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RESUMO

O presente estudo tem como intuito averiguar se a idade & um critério de segmentacédo das
motivacdes dos colaboradores, pretendendo-se em Ultima instancia saber o que motiva os

colaboradores mais novos, de idade intermédia e mais velhos no trabalho.

Para isso, recorfeu-se a uma amostra de 416 colaboradores de vérias organizagdes. Dos
416, 193 sdo do sexo masculino e 223 do sexo feminino, possuindo idades compreendidas

entre os 20 e os 65 anos.

A referida amostra foi aplicado o instrumento “Escala de motivacéo no trabalhc” subdividido
em duas partes: uma referente ao preenchimento de dados pessoais e do tipo de
organizacdo onde trabalham, para a caracterizagéo da amosira e outra referenie ao
questionario de motivacdo propriamente dito, em que os colaboradores tinham varios
factores de motivacao no trabalho, tendo que os ordenar, tendo em conta a importancia que

lhes atribuiam para a sua motivacdo em termos laborais.

Os resultados obtidos possibilitam-nos afirmar que a idade é um critério de segmentagao das
motivagbes dos colaboradores, portanto que os colaboradores mais novos, de idade

intermédia e mais velhos ndo s&o motivados pelos mesmos factores.

Salientamos assim que as diferencas encontradas através da comparacéo dos trés grupos
etarios de colaboradores foram reveladas relativamente aos seguintes factores de

motivacdo.



Os colaboradores mais novos valorizam essencialmente para a sua motivagéo a existéncia
de um bom ambiente de trabalho, boa remuneracéo, condigdes de trabalho, aprendizagem e

formacao, beneficios e prémios, em comparagao coim 0s demais.

Os colaboradores de idade intermédia valorizam sobretudo no que se refere a sua motivagao
a existéncia de autonomia nas tarefas, utilidade do trabalho, aprendizagem e formacéo, em

comparacio com os demais.

Os colaboradores mais velhos valorizam essencialmente em termos de motivagao no
trabalho a possibilidade de comunicacéo e partilha de informacéo e utilidade do trabalho, em

comparacao com outros grupos.

E ainda de referir que as referidas faixas etarias foram integradas em coortes geracionais e
fases do ciclo da carreira correspondentes, tendo em conta o ciclo de vida e de carreira dos

colaboradores.



ABSTRACT

The present study aims to investigate if age is a criterion of segmenting worker motivations.
We seek to learn what motivates the younger workers, the middle-aged workers and the older

workers in their work.

For that purpose, we used a sample of 416 workers belonging to several organizations. 193

were males and 223 were females, aged between 20 and 65 years old.

The sample was submitted to an instrument called “Work motivation scale”, which was
divided in two sections. The first one gathered personal data and information about the
organization, in order to characterize the sample. The second one was the questionnaire of
work motivation, giving respondents several motivation factors that they should order,

according the importance they associate to them regarding their work motivation.

The achieved results allow us to say that age is a criterion of segmenting worker motivations.
This means that younger workers, middle-aged workers and older workers are not motivated

by the same factors in their work.

We point out that the differences that were found comparing the three age groups were as

follows.

In essence, younger workers value for their motivation a good work environment, a good
salary, work conditions, learning and training, fringe benefits, when compared with the

remaining ages.



The middle-aged workers value above all autonomy in executing their tasks, having a useful

work, learning and training, when compared with the remaining ages.

The older workers value mostly communication and sharing information and having a useful

work, when compared with the remaining ages.

It should be noted that the age groups were placed in generational cohorts and career cycle

stages, having in mind the life and career cycle of the workers.
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INTRODUCAO

A qualidade do desempenho dos colaboradores tem-se tormnado, cada vez mais, um
determinante crucial da produtividade e competitividade organizacional, existindo um
crescente interesse em como motivar os colaboradores, no sentido de methorar a qualidade

dos produtos efectuados e servigos prestados (Erez, 1990).

A importancia da produtividade & indiscutivel, dado que se as organizacoes forem ou se
tornarem mais produtivas, poderdo fornecer melhores produtos e servicos e assim serem
mais competitivas, sendo que o estimulo para o estudo da motivacao decorre em grande

parte da sua relagdo com a produtividade (Cunha, Rego, Cunha & Cabral-Cardoso, 2004).

A motivacdo é um termo que se relaciona directamente com todos nos, particularmente com
aqueles cuja fungdo é levar a prossecucao de objectivos organizacionais através do esforgo

dos colaboradores (Pinder, 1997).

E sabido o facto de as organizacdes efectuarem algum esforgo no sentido de motivarem os
seus membros para aceitarem os propositos/objectivos organizacionais, porque esse é um

poderoso determinante para o trabalho a ser efectuado (Kleinbeck & Schmidt, 1990).

Este quadro ndo podera, no entanto ser visto apenas de um dos lados, uma vez que 0s
membros de uma organizacéo também tém objectivos, devendo-se ter em conta a interacgéo
entre motivacdes pessoais, expectativas, e o potencial de motivacéo da situacio de trabalho

(Kleinbeck & Schmidt, 1990).

Muitos aspectos do trabalho e da motivagdo no trabalho podem ser considerados. Estes
incluem a motivacdo para procurar e manter um trabalho ou carreira, a motivacao para iniciar
um negécio proprio, e o desejo de desempenhar bem uma profissdo, com qualidade e
orgulho no que se faz e a nogéo de desempenho acima e para além do esperado (Pinder,

1997).
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Para Pinder (1997), existe um conjunto de forgas energéticas — motivagdes — que implicam
uma multiplicidade de necessidades, impulsos, instintos e factores externos que tém sido
considerados ao longo dos anos no que concerne ao comportamento humano, sem
necessariamente se aceitar a supremacia de nenhum desses aspectos. Surgem assim, uma
variedade de comportamentos de frabalho, descritos como: vontade de cooperar,
comportamentos espontaneos e inovadores, comportamentos pro-sociais e iniciativa

pessoal. Todos eles implicam o trabalho acima e para além do dever.

As caracteristicas fisicas do trabalho, tais como a iluminacdo, os niveis de ruido, a
temperatura, a qualidade da atmosfera e a existéncia dos materiais necessarios para o
desempenho da funcéo, influenciam o grau no qual os sujeitos podem converter os seus
esforcos bem intencionados naquilo que as organizagdes podem chamar de desempenho de

trabalho eficiente (Pinder, 1997).

O presente estudo pretende abordar e explorar a tematica da motivacdo em contexto

organizacional, especialmente no que se refere & sua variagdo em funcéo da idade.

O estudo da idade é tido como indo desde os jovens adultos até aos mais velhos
(Cavanaugh, 1997).

Pretende-se assim, averiguar se a idade sera um critério de segmentacéo das motivacoes

dos colaboradores.

Sera ainda efectuada uma reflexdo e integracéo sobre o que motiva os colaboradores ao
longo do tempo, no ambito organizacional, bem como identificar possiveis estratégias aluz

dos factores encontrados para motivar pessoas, de acordo com a sua idade.

Segundo Kleinbeck e Schmidt (1990), dependendo das interacgdes enire os motivos
pessoais dos colaboradores, o potencial de motivacdo do trabalho que realizam, as suas

expectativas e os objectivos que lhes s&o atribuidos, serdo desenvolvidas intengoes
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comportamentais que incluem muitas vezes um ou mais objectivos especificos visando com

maior ou menor intensidade uma accéo concreta para atingir determinados resultados.

Todos os estudos e autores a referir ao longo deste trabalho assumem uma particular
importancia, dado que através de varios estudos sobre a mesma tematica poderemos
aprofundar de uma forma mais abrangente e complementar, os conhecimentos sobre o tema

que pretendemos estudar.
Deste modo, o enquadramento tedrico do presente estudo apresenta trés capitulos.

No primeiro capitulo, referente a motivagdo em contexto organizacional, sdo descritas
algumas abordagens conceptuais e empiricas relativamente a tematica da motivacéo, em
contexto organizacional e aos aspectos relevantes que lhes estio subjacentes. Este capitulo
constitui uma introducdo a tematica em questdo, sob diversas perspectivas, sem que exista

uma segmentacao etaria dos colaboradores.

No segundo capitulo, respeitante a idade e ao ciclo de vida e de carreira dos colaboradores
em contexto organizacional, s&o explanados alguns estudos que abarcam a tematica da
idade, do ciclo de vida laboral e de carreira dos sujeitos, integrando-os e contextualizando-os
em coortes e geracdes, para que se percebam as especificidades inerentes a cada faixa
etaria contemplada neste estudo, associando-as a uma coorte e geragéo que lhe esta

intrinsecamente inerente e nos leva a conhecer melhor as suas particularidades.

No terceiro capitulo, que se refere & motivagao dos colaboradores em funcéo da idade, sdo
retratados estudos efectuados com colaboradores de varias faixas etarias, ou seja
colaboradores mais novos, de idade intermédia e mais velhos, onde s&o explanadas
perspectivas no que concerne & variacido da motivacdo dos colaboradores ao longo das

diversas faixas etarias.
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Apos a revisdo de literatura, surge a formulagdo e fundamentacdo tedrica do problema,
guestdes e hipoteses as quais pretendemos responder, no ambito da realizacdo do presente

estudo.

Seguidamente, é apresentado o método no qual se procede a caracterizacdo da amostra,

bem como os critérios que presidiram a sua selecgéo.

No método, & ainda apresentado o instrumento e explanado o procedimento de recolha de

dados, assim como o modo de andlise dos mesmos.

Posteriormente, surge a apresentagdo e analise dos resuliados obtidos, relativamente a

problematica abordada neste estudo.

Em seguida, procede-se a discussdo dos resultados obtidos, tendo em conta a revisdo de

literatura efectuada.

Por fim, sdo retiradas as conclusdes deste estudo e referidas possiveis sugestdes no ambito
da realizacdo de posteriores trabalhos sobre esta temética. Consideramos que quaisquer
pistas para investigacoes referentes a esta problematica contribuirdo para o enriquecimento

do conhecimento da mesma, pelo que serdo sempre benéficas.
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ENQUADRAMENTO TEORICO

A motivacdo em contexto organizacional

Nao & facil definir o conceito de motivacio, por se tratar de um construcio invisivel, de
utilizacdo generalizada no &ambito das ciéncias humanas, abordado por muitiplas

perspectivas (Cunha, Rego, Cunha & Cabral-Cardoso, 2004).

Toda a gente se sente familiarizada com o conceito de motivagao, até agora os
investigadores tém lutado por uma definicao, existindo cerca de 140 definicbes distintas

(Rainey, 2001).

O palavra motivagéo deriva do vocabulo em Latim motus, uma forma verbal do verbo movere

(mover), a partir do qual também derivam as palavras motor e motivo (Rainey, 2001).

A motivagio é um dos temas cenirais das ciéncias sociais e a motivacao no trabalho tem um
papel central semelhante, no que diz respeito ao comportamento organizacional (Rainey,

2001).

Por motivacdo entende-se o grau em que o sujeito € movido ou estimulado a despender um
esforgo para atingir um determinado objectivo. A motivacéo no trabalho refere-se a quanto é
que um colaborador tenta trabalhar arduamente e bem, no que se refere a despertar, dirigir e

tornar persistente o esforgo no local de trabalho (Rainey, 2001).

Similarmente para Pinder (1997), a motivacgo é tida como um conjunto energético de forcas
do sujeito, que se relacionam com o comportamento de trabalho e determinam a sua forma,

direcgéo, intensidade e duracéao.

E contudo, sabido que os problemas que surgem na definicdo de motivacéo e a incorpora-la

numa teoria, reflectem-se em desafios na mensuragéo e avaliagdo da motivagdo nas
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organizacdes, assim como no estabelecimento de um sistema eficiente de incentivos para os

colaboradores (Rainey, 2001).

De qualquer forma, uma parte substancial das definicGes de motivacdo abarca alguns
aspectos em comum, incluindo: um elemento de estimulacéo (as forcas energéticas que
despoletam o comportamento); um elemento de accédo e esforco (o comportamento
observado); um elemento de movimento e persisténcia (o prolongamento em termos
temporais do comportamento motivado) e um movimento de recompensa (o reforco das

acgbes anteriores) (Cunha, Rego, Cunha & Cabral-Cardoso, 2004).

Um colaborador podera ficar motivado se sentir que tem capacidade para um determinado
desempenho ou podera ter uma diminuicdo da motivacéo se se sentir frustrado devido ao
facto de constatar que ndo possui as capacidades adequadas para uma boa execucéo do

seu trabatho (Rainey, 2001).

Pode-se ainda, perder a motivacdo relativamente a uma tarefa completamente dominada

pelo sujeito que deixa de constituir um desafio ou sensacao de crescimento (Rainey, 2001).

E contudo, de ter em conta que a motivagéo no trabalho tem sido alvo de um intenso
desenvolvimento tedrico, no ambito do comportamento organizacional (Rainey, 2001).
Assim, tendo-se ciente a existéncia de uma multiplicidade de teorias de motivacdo, e que 0s
psicologos organizacionais se dedicam ao estudo da motivagdo no trabalho ha cerca de
cinco décadas, o que torna a informagdo muito vasta, iremos debrugar-nos no presente

estudo essencialmente nas teorias organizacionais de conteddo.

Teorias de conteddo, porque procuram explicar a motivacdo através da andlise dos
motivadores, procurando responder a pergunia: o que motiva as pessoas? Teorias
organizacionais, porque incidem de forma directa sobre o comportamento organizacional,

centrando-se nas situagdes de trabalho em contexto organizacional.
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No entanto, para melhor se entenderem as questdes referentes a8 motivagéo no trabaltho

iremos abordar algumas perspectivas sobre o significado do trabalho.

Os gregos usavam a palavra “ponos” para o trabalho, uma palavra com uma conotacdo de
tristeza, lamentacéo, carga e fardo. Viam o trabalho fisico meramente como uma maldicdo
adequada para escravos. Os antigos judeus também viam o trabalho como uma pesada
opress3o nas suas vidas. Na Europa medieval o trabalho era suficientemente importante
para permitir aos homens e respectivas familias ficarem com o nome do tipo e trabalho que
efectuavam. Assim, John, o teceldo (weaver) passava a chamar-se John Weaver. E ainda
hoje existem pessoas com nomes que denotam tal origem como Fisher (pescador), Baker
(padeiro), Farmer (agricultor), Miner (mineiro), Carpenter (carpinteiro), etc. O homem quer
trabalhar para ser um verdadeiro homem, para ser deveras uma pessoa, para dar significado

a sua vida (Purcell, 1967).

Desde o inicio do século XX até bastante recentemente, os trabalhadores eram vistos em
termos do cumprimento de regras. As tarefas eram simplificadas, produzindo livros grossos
de regras e hierarquias altas, de forma a garantir que os trabalhadores cumpriam tais regras.
Como resultado, eram produzidos produtos normalizados, servicos que iam de encontro as
necessidades dos clientes e o trabalho simplificado significava baixos custos salariais e de

formac&o (Thomas, 2002).

Frederick Taylor, gestor cientifico, ndo foi muito bem-visto pela comunidade cientifica, em
parte porque defendia que o vinculo entre as organizagdes e os seus membros devia ter em
conta enquanto factores de motivagao: a oferta por parte dos gestores de melhores salarios
aos colaboradores e a maior estabilidade em troca de trabalho efectuado da forma o mais
eficiente possivel. Contudo, tal eficiéncia do trabalho era por vezes servil e ndo
compreendida pelos colaboradores. Os gestores assumiam que estes deveriam querer fazer
sacrificios, porque estavam em primeiro lugar interessados na estabilidade e em

remuneracdes elevadas (Taylor, 1911; cit. por Heath, 1999).
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McGregor (1960) e outros membros da escola de gestdo das relacbes humanas, por
oposicdo a gestdo cientifica, referiram que os gestores foram vitimas de alguns
enviesamentos: eles sobrestimavam quanto é que os colaboradores se preocupavam com o
salario e estabilidade do emprego e subestimavam quanto € que estes eram motivados por

terem um trabalho util, significativo.

A partir dos anos 70, esta visdo foi desafiada, quando certas empresas se comecaram a
aperceber que ao diminuirem as regras e ao darem mais voz e escolha aos trabathadores

obtinham maiores ganhos na motivacio e qualidade de trabalho (Thomas, 2002).

Nos anos 90, os avancos tecnol6gicos criaram um mercado global, com uma maior
competicdo e necessidade de respostas mais rapidas. Os clientes comegaram a exigir maior
fiabilidade e produtos e servicos mais personalizados. Nas empresas, a introdugdo dos
computadores mudou a natureza do trabalho, reduzindo o ndmero de trabalhos pouco
qualificados e aumentou a necessidade de tomadas de decisbes por parte dos
trabalhadores, descentralizando essas mesmas decisbes. Em vez de cumprirem
simplesmente as regras, pede-se agora aos colaboradores que resolvam os problemas de
forma proactiva, efectuando ajustamentos quando necessario, cooperando com outras
entidades dentro da organizagao, inovando e introduzindo mudancas. Estéo, assim, a tornar-
se parceiros estratégicos da gestio de topo, decidindo quais as acgdes necessarias nos

niveis mais baixos, de forma a realizar os objectivos organizacionais (Thomas, 2002).

Quando as organizacbes pretendiam apenas o cumprimento das regras por parte dos
trabalhadores, “compravam-nos” com dinheiro e outros beneficios tangiveis. Nos dias de
hoje, por outro lado, as questdes motivacionais sdo mais complexas e exigentes. Ja néo é
possivel usar apenas a supervisdo apertada e as regras rigidas. Os trabalhadores de agora
necessitam de uma maior auto-gestdo. A auto-gestéo, por seu turno, requer uma maior
iniciativa e empenho, que dependem de paixées e satisfagbes mais profundas que aquelas a

que o salario pode responder. Finalmente e felizmente, o novo trabalho tem potencial para
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recompensas mais enriquecedoras, que advém directamente do trabalho realizado pelos
trabalhadores — satisfacdes tais como orgulho no trabalho efectuado ou o sentir que o

frabalho efectuado é ttil (Thomas, 2002).

Neste sentido, Thomas (2002) refere que as pessoas tém em consideracao mais do que o
dinheiro ou interesses pessoais no trabalho. O trabalho em si ndo constitui um custo para os
colaboradores. O trabalho que ndo seja recompensador, esse sim, constitui um custo. Por
outro lado, o trabalho recompensador € um bem, algo que os colaboradores procuram e

“consomem’.

As pessoas desejam envolver-se em trabalhos com significado, em fazer algo que
considerem util e gratificante. Os colaboradores podem sentir-se recompensados
directamente a partir do trabalho desempenhado, o que estimula a continuidade dos
comportamentos no trabalho que levam a essas sensagdes de recompensa. Essas
recompensas sdo as coisas do trabalho que fazem os colaboradores sentirem-se bem,
gerando-lhes emogdes positivas. Algumas dessas recompensas envolvem um sentimento de
honra por se fazer o que estd moral ou eticamente cerio, independentemente das
consequéncias pessoais. Gerir estes tipos de motivagcéo passa por compreender e amplificar

esses aspectos positivos (Thomas, 2002).

Saber qual o significado atribuido ao trabalho é uma quest&o que podera encontrar resposta
em pelo menos trés factores que influenciam o significado atribuido ao trabalho por parte dos
colaboradores em geral ou gestores. Os dois aspectos chave residem na natureza do
trabalho ou negdcio e no reconhecimento da sua importancia por parte de terceiros. 0]
terceiro aspecto tem a ver com a percepgao do colaborador face ao seu trabalho. Apesar das
evolugbes, hoje em dia muitos colaboradores ainda véem o seu trabalho como tendo pouco
significado para si proprios, ndo o considerando como sendo particularmente “divertido”.

Desta forma tentam diminuir o aborrecimento tentando ser mais astutos do que o seu chefe,
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mostrando desinteresse, preguica, ineficiéncia, gastando a maior parte da sua energia e

criatividade nos seus hobbies (Purcell, 1967).

Quintanilla (1990), realizou um estudo com o intuito de saber o quao importante ou central &
o papel do trabalho na vida de um colaborador. Para tal, a nocéo de “centralidade” do
trabalho foi tida como o grau de importancia que o trabalho tem na vida de um sujeito. O
método de medicdo foi uma combinacdo de uma avaliagco da importancia do trabalho na
vida dos sujeitos e um juizo relativo da importancia do trabalho na vida dos individuos
quando comparada com a importancia atribuida a outros dominios da vida (por exemplo:

lazer e familia).

Os objectivos de trabalho foram definidos como a importancia relativa dos onze objectivos de
trabalho que os sujeitos preferem ou procuram na sua vida activa. Os objectivos
classificados pelos colaboradores foram: oportunidades de aprendizagem, boas relagbes
interpessoais, oportunidades de promog&o, bom horario de trabalho, trabalho variado,
trabalho interessante, trabalho estavel, requisitos da funcéo e competéncias dos
colaboradores coincidentes, remuneracdo, condigbes fisicas de trabalho e autonomia

(Quintanilla, 1990).

Os resultados revelam a existéncia de padrdes em termos de caracteristicas individuais e do
local de trabalho. Estas mosiram que os sujeitos com uma baixa qualidade de frabalho,
geralmente também denotam uma baixa satisfagao profissional. Tentando-se aumentar a
sua motivacdo no trabalho, por forma a melhorar o seu frabalho de acordo com 0s seus
objectivos, acima da média, seria uma forma de se poder ser bém sucedido, no ambito

organizacional (Quintanilla, 1990).

O acima referido ndo é necessariamente verdade para os individuos de denotam uma forte
afiliacdo em torno das normas da sociedade. Estes apresentam uma baixa orientacéo para

objectivos e uma norma de obrigacdes acima da média. Pode-se assim dizer que este grupo
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& um dos mais dificeis de motivar, porque trabalha por obrigacdo e n&o por gosto

(Quintanilla, 1990).

Os individuos que apresentam uma qualidade do trabalho acima da média avaliam o
trabalho como um papel da vida, atribuindo-lhe uma importancia média ou elevada,
dependendo esta das suas orientacdes para os objectivos de trabalho e da sua
concordancia/discordancia com as normas comuns da sociedade. Isto parece indicar, que
algumas dimensdes do significado do trabalho, parecem funcionar de forma compensatoria e

motivadora (Quintanilla, 1990).

Se ao falarmos em motivacdo, incluirmos a amplitude, direccdo e persisténcia do
comportamento, fica claro que a produtividade melhora por causa de um aumento da
motivacéo. Para Pritchard, (1990), a motivacdo tem um poderoso efeito no aumento da

produtividade.

Pritchard (1990), refere como aspectos relevantes para a motivagdo dos colaboradores no
trabalho a existéncia de: um indice de produtividade, porque revela aos sujeitos o seu
posicionamento actual e se aumentaram ou diminuiram a sua produtividade; a clarificagéo de
funcdes, tendo em conta a realizagio dos objectivos propostos, o que € esperado em cada
area, por cada colaborador e o que € boa e ma produtividade em cada area; um aumento da
quantidade e da qualidade do feedback recebido pelos colaboradores, com informacéo
avaliativa, sendo o feedback positivo considerado particularmente relevante, porque
representa uma das poucas oportunidades para dizer aos sujeitos que estéo a efectuar um

hom trabalho, ao invés de apenas lhes serem referidos os erros.

O estabelecimento de objectivos, e a visibilidade dos esforcos realizados, no sentido de
reconhecerem a utilidade do seu trabalho também serfo importantes para os colaboradores,

tendo um efeito motivador (Pritchard, 1990).
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Também no ambito da motivacdo no trabalho, a teoria bifactorial, de Herzberg (1996)
preconiza a existéncia de dois grandes tipos de necessidades nos seres humanos: as
necessidades motivadoras e as necessidades higiénicas. Os dois grupos denotam efeitos
distintos, sendo considerados como independentes. As necessidades motivadoras s&o
aquelas de natureza intrinseca ao frabalho, obedecendo a uma dindmica de crescimento que
conduz & satisfacdio a longo prazo. Quanto as necessidade higiénicas, apresentam uma

natureza extrinseca ao trabalho, conduzindo ao evitamento da dor e alivio da insatisfagéo a

curto prazo.

Segundo Herzberg (1996) os factores que conduzem a atitudes positivas face ao trabalho
ndo sdo similares aos que provocam atitudes negativas. Para o autor era necessario separar
os conceitos de satisfacdo e motivagéo. Assim, para testar a sua hipétese solicitou a uma
amostra de engenheiros e contabilistas que pensassem numa situacéo em que se tivessem
sentido muito bem e noutra em que se tivessem sentido muito mal relativamente ao seu
trabalho. Para cada uma das situacbes criticas, os sujeitos teriam que apresentar de forma
pormenorizada alguns elementos: a descricdo das condigbes objectivas causadoras do
incidente, bem como das suas condi¢es envolventes; a descrigdo das razbes que levavam
a pessoa a sentir-se de forma muito positiva e muito negativa nas duas situagées criticas; o
resumo das condigdes do incidente tanto para o empregado como para o trabalho. Da

analise dos resultados surgiram dezasseis factores que foram organizados em dois grupos.

Os factores motivadores (sentimento de realizacdo — surgiu em 41% dos casos;
reconhecimento — era referido em 33% dos relatos; trabalho variado e desafiante — surgiu em
23% dos casos; desenvolvimento pessoal — era indicado em 20% dos relatos) tendiam a
gerar um sentimento de crescimento e desenvolvimento pessoal, sendo causadores de

atitudes positivas face ao trabalho (Herzberg, 1996).

A analise dos incidentes relacionados com aspectos negativos de trabalho denota que 31%

dos casos referem as politicas e praticas de gestéo da empresa; 20% referem as relagoes
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insatisfatérias com supervisores; mas relacfes interpessoais com colegas foram
mencionadas por 15% das situacdes; insatisfacbes com aspectos técnicos (ndo
interpessoais) relativos a lideranca surgem em 15% dos relatos; as fracas condicées de

trabalho constituem outro grupo de incidentes mencionados (Herzberg, 1996).

A este segundo grupo Herzberg (1996) denominou de factores higiénicos (relacdo com o
chefe, relagdo com os colegas, superviséo técnica, condicdes de trabalho), considerando
esses factores necessarios apesar de insuficientes para uma relacao com o trabalho
positiva. Isto, porque a presenca dos factores higiénicos evitara as atitudes negativas, mas
ndo provocara as atitudes positivas. Ja a presenca de factores motivadores gerara atitudes

positivas, mas ndo evitara as negativas.

Herzberg e colegas sugeriram ainda a inter-relacdo enire os varios factores, tendo
constatado que os factores positivos apresentavam uma maior duracdo temporal, gerando
um sentimento de crescimento e desenvolvimento pessoal, no que se refere a relagao entre
o empregado e o seu trabalho, quando comparados com os factores causadores de atitudes
negativas (Herzberg, Mausner & Snyderman, 1959; cit. por Cunha, Rego, Cunha & Cabral-

Cardoso, 2004).

De entre as contribuices da teoria bi-factorial, destaca-se a constatacao de que as atitudes
positivas e negativas ndo seguem a mesma trajectoria. Apesar de muitas organizagbes
ignorarem muitas vezes este aspecto, tentando algumas vezes aumentar a motivacdo dos
seus colaboradores, intervindo ao nivel das condi¢es de irabalho — factor higiénico. Como
sera de esperar, tendo em conta os pressupostos inerentes a esta teoria, os efeitos perder-
se-80 rapidamente apés a implementacéo. Por exemplo a ades&o a um seguro de saude
podera surpreender algumas organizagdes pela pouca relevancia dada pelos colaboradores
face a uma medida dispendiosa. Segundo a teoria de Herzberg esta situacao ocorre, porque
o referido tipo de actuagdo incide sobre factores higiénicos e néo motivadores, que denotam

efeitos breves, relacionando-se com o evitamento de atitudes negativas e ndo com a criagao
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de atitudes positivas. Desta forma, a criacéo de efeitos positivos devera advir da mudanca do
trabalho em si mesmo e ndo de aspectos relacionados com o ambiente de trabalho (Cunha,

Rego, Cunha & Cabral-Cardoso, 2004).

No entanto, Campbel e colegas referem que um factor higiénico pode ser motivador, se
estiver ligado & realizagio de um objectivo desejado. Por exemplo, ser promovido (um factor
higiénico) pode ser motivador se o objectivo de obter um estatuto de prestigio se encontrar
relacionado com a promocado efectuada (Campbel et al., 1970; cit. por Layman & Guyden,

2000).

A identificacdo de factores responsaveis pela motivacdo dos colaboradores, no @mbito do
trabalho foi também abordada por Hackman e Oldham (1980) que deram um contributo
relevante no campo da motivacdo através do Modelo das Caracteristicas da Funcéo,
defendendo que as caracteristicas do trabalho s&o causadoras da (des)mativaco.

Na perspectiva de Hackman e Oldham (1980) existem cinco caracteristicas do trabalho que
contribuem para que uma dada fungéo seja tida como uma fonte de motivagao:

- Variedade de competéncias — grau em que uma dada fungao exige o recurso a
competéncias, actividades e conhecimentos diversificados;

- Identidade — grau em que a funcdo denota a execucdo de uma unidade trabalho
identificavel, ou seja, com principio e fim, originando um resultado visivel;

- Significado — refere-se ao impacto do trabalho na vida dos demais, dentro ou fora da
organizacéo;

- Autonomia — grau de independéncia do colaborador no planeamento do trabalho e forma de
execucdo do mesmo;

- Feedback — quantidade e qualidade da informagéo a respeito do progresso do sujeito na

execucao do trabalho e nivel de desempenho alcancado pelo colaborador.

Por conseguinte, a presenga ou auséncia de cada uma das cinco dimensoes referidas

podera ser aferida recorrendo-se a um questionario padronizado, sendo possivel calcular o
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potencial motivador de uma dada fung&o, através do recurso a uma formula especifica para

o efeito (Hackman & Oldham, 1980).

Segundo Hackman e Oldham (1980), as caracteristicas da funcio apresentam um conjunto
de efeitos positivos no que se refere a motivagdo pelo facto de levarem a producdo daquilo
que os autores denominam de estados psicologicos criticos:

- Significado do experimentado — grau em que o sujeito considera o seu trabalho valioso e
digno de ser executado. Decorre da variedade, identidade e significado da funcgéo;

- Responsabilidade experimentada — grau em que uma pessoa se sente responsavel pelos
resultados dos trabalho. Decorre do grau de autonomia percepcionado pelo sujeito;

- Conhecimento dos resultados — grau em que o individuo se apercebe da eficacia com que

esta a efectuar o trabalho. E fungéo do feedback.

A presenca das caracteristicas acima descritas numa funcéo levara tendencialmente a um
aumento da motivacdo dos colaboradores, assim como a sua satisfagéo geral face ao
trabalho. Contudo, para que possa ser efectivada a relagado entre as caracteristicas da
funcdo e os resultados dessas mesmas caracteristicas, € necessaria a existéncia de uma
variavel moderadora denominada necessidades de crescimento. Esta assume uma enorme
relevancia, na medida em que na sua auséncia, uma fungao detentora de um enorme
potencial motivador ndo se traduzira necessariamente numa maior motivacéo, satisfacéo e

eficacia (Hackman & Oldham, 1980).

Posto isto, colaboradores que apresentem uma maior necessidade de desenvolvimento
profissional ou crescimento tender&o a responder mais favoravelmente a presenca das cinco
caracteristicas do modelo, obtendo porventura niveis mais elevados de produtividade

(Graen, Scandura & Graen, 1986; cit. por Cunha, Rego, Cunha & Cabral-Cardoso, 2004).

Para Hackman e Oldham (1980), outras das variaveis intermédias importantes s&@o os

conhecimentos e aptiddes, bem como a satisfagdo com o contexto. A capacidade do
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colaborador para responder as exigéncias laborais € de enorme relevancia, dado que
sujeitos com conhecimentos e aptiddes inferiores aos exigiveis para um eficaz desempenho
de uma dada tarefa, nio conseguirdo alcancar niveis elevados de desempenho, mesmo que
denotem uma elevada motivagdo. A relacdo entre as dimensdes do trabalho e o
desempenho varia também em funcéo da satisfagdo com o contexto, pois caso o sujeito se
sinta insatisfeito com o contexto em que trabalha, serd menos provavel que responda as

caracteristicas da fungdo de forma favoravel.

Assim, um programa de enriquecimento de fungdes efectuado com base no modelo
apresentado depende em grande parte do contexto. Se tivermos em linha de conta contextos
de inseguranca de empregos ou de remuneragoes baixas, a probabilidade de éxito deste tipo
de acgbes é mais diminuta, uma vez que as preocupacoes cruciais dos sujeitos centrar-se-
40 em factores higiénicos, em detrimento dos motivadores (Cunha, Rego, Cunha & Cabral-

Cardoso, 2004).

A maior desvantagem do modelo de Hackman e Oldham é o facto de ser um modelo
estatico. Ele sugere que as caracteristicas da funcéo tém impacto nos resultados laborais,
mas ndo nos adianta nada sobre o papel do tempo, por exemplo na relagédo entre as
caracteristicas da func@o e os resultados obtidos, existindo poucos estudos sobre esta

tematica que abarquem a dimensé&o temporal (Algera, 1990).

Katz (1978a, 1978b) estudou os efeitos do tempo em que um trabalhador se enconira a
exercer uma determinada fungdo, na relagdo entre as caracteristicas da funcéo e a
motivacdo. Os resultados encontrados revelaram a existéncia de correlacdo entre a
autonomia e a satisfagdo que foi negativa para recém contratados (0 a 3 meses de trabalho);
foi positiva para colaboradores que trabalham ha um pouco mais de tempo e, foi elevada
para os colaboradores que ja trabalham héa cerca de um ano, decrescendo ligeiramente, para

os colaboradores com mais de 15 anos de trabalho.
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Neste ambito, ha que ter em conta que muitos dos trabalhos efectuados nas organizacbes
sdo caracterizados por tarefas monétonas e repetitivas. Isto aplica-se ndo s6 ao classico
exemplo do trabalho efectuado em linhas de montagem ou tarefas de monitorizagéo, mas
também & maioria dos trabalhos administrativos. Até mesmo aquelas pessoas que estéao
muito empenhadas com as suas profissdes monoétonas, encontram dificuldades em dedicar
constantemente, atencéo suficiente as suas tarefas, por forma a conseguirem desempenha-
las adequadamente. Isto significa que esses colaboradores podem ser motivados por
fazerem as tarefas bem, mas a monotonia da fungio, impede a transformacédo da sua

motivacéo em bom desempenho (Antoni & Beckmann, 1990).

Os autores referem ainda, que quando existe competéncia suficiente, aceitacdo de
objectivos, e feedback relevante, os sujeitos que sdo confrontados com objectivos
especificos dificeis, obtém melhores desempenhos do que aqueles a quem s@o dados
objectivos faceis, ndo especificos ou a quem néo sdo dados objectivos (Antoni & Beckmann,

1990).

Para Schmidt e Kleinbeck (1990), o estabelecimento de objectivos e feedback n&o
constituermn apenas formas para a determinagdo do desempenho, no geral, mas s&o também
meios efectivos para influenciar os colaboradores quanto a forma como deverao distribuir o

tempo do seu dia de trabalho.

Para Erez (1990), o factor de motivagio designado como expectativa de sucesso afecta
positiva e significativamente a qualidade do desempenho dos colaboradores, porque 0s
sujeitos com elevadas expectativas denotam maior confianga para alcancarem 0s seus
objectivos e usam mais eficazmente o tempo que lhes é atribuido para a execuc@o das
tarefas. Os sujeitos que confiam nas suas capacidades para atingir os objectivos, denotam
um maior dispéndio de energia e desenvolvem um melhor planeamento estratégico do que

os individuos menos confiantes em si proprios. Deste modo, um aumento da motivacio
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exerce um efeito no desempenho, activando os recursos necessarios para a persecucéo dos

objectivos.

Hermans (1990) efectuou um estudo com o intuito de averiguar os valores do lider e dos
restantes colaboradores, tentando saber se existiam ou ndo discrepancias entre ambos.
Para tal, efectuou uma comparacéo destes aspectos em duas organizacdes, tendo verificado
que numa os colaboradores sabiam que os seus proprios objectivos eram também tidos
como importantes pelo lider e na outra que os objectivos dos colaboradores nao eram
importantes para o lider. Isto revela que os colaboradores desta Gltima organizagao néo

encontraram os seus proprios valores reflectidos nos olhos do lider.

Para melhor se compreender o acima exposto, vejamas os objectivos dos colaboradores, na
organizacdo, onde os colaboradores encontraram os seus valores reflectidos no lider:
autonomia no trabalho, bom relacionamento interpessoal, respeito pelo trabalho dos outros,

bom ambiente de trabalho, escuta das queixas e boas promocgdes (Hermans, 1990).

Os objectivos dos colaboradores da outra organizacdo eram: ouvir melhor as queixas,
contacto com os colegas, oportunidades para expressarem opinides, remuneracéo de acordo
com os resultados, melhor compreensdo social € bom planeamento de actividades. Estes
objectivos, ndo se encontravam, contudo, reflectidos no lider, como ocorria na anterior

organizacéo (Hermans, 1990).

Assim, com base nos resultados encontrados Hermans (1990), refere ainda que os
colaboradores de ambas as organizacées aceitam os objectivos dos seus lideres. As
diferencas encontradas revelam que numa das organizagdes os sujeitos encontraram os
seus proprios valores reflectidos no lider, enquanto que na outra tal ndo ocorre. Isto revela
que numa das organizagdes existe um “espelho” unidireccional e na outra um “espelho” bi-

direccional entre lideres e colaboradores.
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O significado deste resultado pode ser clarificado quando efectuamos a distincdo entre dois
conceitos que se encontram relacionados a nivel individual e a nivel do grupo e da

organizacao: a identidade e a motivagao (Hermans, 1990).

A identidade pode ser descrita em termos de valores, com uma orientac@o comum em forno
dos principais objectivos da organizacéo, objectivos que séo primeiramente incorporados na
figura do lider. A identidade nas organizaces & uma pré-condicdo necessaria para a
motivacdo. A motivacéo é elevada quando os colaboradores véem os seus proprios valores
reflectidos nos valores dos gestores que detém os principais objectivos da organizagao

{Hermans, 1990).

Contudo, a motivacdo é mais do que identidade, porque s6 pode existir motivagao quando ha
um investimento em objectivos comuns com energia oriunda pelos valores dos colegas

(Hermans, 1990).

Deste modo, o autor propde diferenciar o conceito de “valores comuns” em termos de
identidade e motivacado. Para a identidade, um “espelho” unidireccional é suficiente, isto &, os
colaboradores apoiam os objectivos do lider como o primeiro representante da empresa ou
departamento. Para a motivacdo elevada, € necessario um “espelho” bidireccional dos
valores, ou seja, os colaboradores ndo s6 apoiam o0s valores do lider, mas, mais do gue isso
sentem que os seus proprios valores sdo congruentes com os valores do lider. Nesta
perspectiva, a realizacdo dos objectivos pode ser comparada com a conducdo de um
automével: o lider maneja o volante para definir a direcgdo, os colaboradores fornecem o
combustivel necessario para o movimento, desde que concordem com a direc¢do escolhida

(Hermans, 1990).

Alguns investigadores tém sugerido que os chefes tém problemas em aferir como motivar os
seus colaboradores (Heath, 1999). Douglas McGregor (1960) reconheceu os problemas a

este nivel, quando criticou o facto de haver muitos gestores do tipo X, que acreditavam que
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os colaboradores ndo gostavam do trabalho, evitavam assumir responsabilidades e
desejavam estabilidade acima de tudo. Por outro lado, o autor considerou existir uma
escassez de gestores do tipo Y, que acreditavam que 0s colaboradores gostavam do
trabalho, queriam desenvolver as suas competéncias e desejavam participar em tarefas que

fizessem progredir os objectivos da organizag&o.

Outros estudiosos reconheceram que se os gestores inferissem com exactidao como motivar
os seus colaboradores, os investigadores néo necessitariam de abordar a importancia destes
comunicarem aos colaboradores a missdo da organizacao (Hall, 1973; Katzenbach & Smith,
1993); de lhes fornecerem feedback sobre o seu desempenho (McGregor, 1960), ou de
usarem técnicas para tornarem o trabalho mais interessante e atil (Hackman & Oldham,

1980).

No estudo realizado por Heath (1999), formam utilizados os seguintes factores de motivacéao:
salario, estabilidade do emprego, utilidade do trabalho, reconhecimento, beneficios,
aprendizagem e formagdo, realizacéo profissional e desenvolvimento de competéncias e

capacidades.

O autor apresentou estes parametros a trés grupos distintos: alunos de MBA, gestores e
colaboradores de uma organizacio. Foi-lhes pedido que os ordenassem hierarquicamente,
tendo em conta, ndo so a importancia dos mesmos para a sua propria motivacao, mas
também para a motivagdo que consideravam existir para os restantes participantes no

estudo (Heath, 1999).

Heath (1999) concluiu que os sujeitos tinham tendéncia a ver os outros como sendo mais

motivados por factores econémicos (como o salario) do que eles proprios.

Desta forma, refere que existe um enviesamento no modo como se pensa que 0S outros

sujeitos sdo motivados, considerando-se que os factores economicos, nomeadamente o
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salario e os beneficios, seriam os mais importantes para a motivacdo dos sujeitos, 0 que na
realidade nao se verificou, uma vez que os factores mais valorizados foram a aprendizagem
e formacdo, o desenvolvimento de competéncias, a utilidade do trabalho e a realizacdo

profissional (Heath, 1999).

Assim, pode-se afirmar que os principais factores de motivagéo dos individuos n&o foram
necessariamente os econdomicos, mas sim aspectos de valorizacdo pessoal e profissional

(Heath, 1999).

Num estudo subsequente, com caracteristicas similares, Heath (1999), incluiu alguns
factores de motivacdo adicionais, juntando-os aqueles acima referidos, tais como: boas
relages entre colegas, perspectivas de progressdo na carreira e autonomia no trabalho,

tendo chegado a conclusdes idénticas.

O autor chega mesmo a referir que tais enviesamentos influenciam a seleccdo de programas
de incentivo para aumentar a motivacdo dos sujeitos, uma vez que se baseiam em
concepcdes erradas, acima descritas, muitas vezes intuitivas, sobre o que motiva 0s

colaboradores, no &mbito organizacional (Heath, 1999).

Pinder (1997) preconiza que, consfitui um desafio para os gestores encorajar 0s
colaboradores a empenharem-se no seu trabalho, dado que os sujeitos n&o estdo sempre
empenhados nos seus papéis profissionais, quando tém que o0s por a prova no trabalho.
Refere ainda que o bem-estar da maioria das economias depende fortemente do empenho

dos colaboradores para desempenharem o seu trabalho de forma excelente.

Deste modo, refere que os gestores estdo essencialmente concentrados com a realizacdo
do trabalho através dos colaboradores. Eles sdo responsaveis por assegurar que os

colaboradores efectuam o trabalho que Ihes é atribuido. Um gestor é considerado eficiente
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guando os seus colaboradores conseguem alcancar os seus objectivos de trabalho (Pinder,

1997).

Para Pinder (1997), os colaboradores motivados para a realizagéo de objectivos preferem
tarefas com niveis moderados de dificuldade, para as quais o sucesso do desempenho
dependa mais dos seus esforcos do que da sorte, solicitando feedback e conhecimento
sobre os seus sucessos e fracassos, num grau mais elevado do que os sujeitos que revelam

uma baixa motivagéo para o alcance de objectivos.

O estatuto podera servir como incentivo aos colaboradores. Alcancar posicoes de elevado
estatuto pode ser recompensador, sobretudo para os sujeitos que dé@o valor a tal dimensao.
As posicies de elevado estatuto podem ser recompensadoras por si proprias, podendo

ainda levar a obtencéo de outras recompensas e beneficios associados (Pinder, 1 9g97).

De qualquer forma, ha que ter também em considerag&o que a motivagao no trabalho apesar
de ser influenciada pelo contexto organizacional, no qual os colaboradores est&o inseridos,
ndo podera descurar a ideia de que os individuos tém também as suas proprias vidas, para

além do trabalho (George & Brief, 1996).

Os pensamentos dos colaboradores ndo estdo sempre focados no desempenho das suas
funcées, mesmo quando estdo no trabalho. Alguma coisa leva os sujeitos a se focarem em si
mesmos enquanto trabalhadores, é possivel que sejam os sentimentos e estados de espirito

(George & Brief, 1996).

Estados de espirito positivos caracterizam-se por um sujeito estar, por exemplo, atento,
interessado, alerta, excitado, entusiasmado, inspirado, orgulhoso, determinado, forte e
activo, enquanto que os negativos pressupdem o sentir-se tenso, preocupado, hostil, irritado,
com medo, receoso, envergonhado, culpado, nervoso e fremente (Watson & Tellegen, 1985;

cit. por George & Brief, 1996).
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Tal como preconiza George e Brief (1996), estados de espirito positivos methoram a
motivacdo, porque facilitam o envolvimento, interesse e entusiasmo para a execucdo das
tarefas laborais por parte dos colaboradores, que tendem a ter uma visao positiva das coisas

e a ser optimistas em relagéo ao futuro.

George e Brief (1996) referem que colaboradores direccionam os seus esforgos em direccéo

aquilo que consideram que lhes traz uma maior utilidade esperada.

Deste modo, colaboradores com estados de espirito positivos poderdo manifestar elevados
niveis de motivacio, exercendo esforcos constantes para alcancarem objectivos

relativamente ambiciosos (George & Brief, 1996).

Segundo Layman e Guyden (2000) o que motiva os colaboradores no local de trabalho séo
as oportunidades que lhes permitem aumentar o respeito por si préprios ou a percepgéo do
contributo do seu trabalho para a organizacdo. As actividades ou tarefas que aumentem a
confianca, o desempenho ou a competéncia, constituem poderosos motivadores para os
sujeitos. O reconhecimento e as recompensas Sao também fortes factores de motivacéo.
Neste sentido, um elevado ordenado, assim como um bom estatuto profissional, podem ser
motivadores. As oportunidades de autonomia e criatividade representam a fuséo entre a

criatividade pessoal e a competéncia profissional.

Assim, as organizacbes devem contribuir para a satisfagdo das motivagoes tendencialmente
fortes dos seus membros que se encontram intrinsecamente relacionadas com o sucesso da
sua carreira profissional. Para que tal acontega, as organizacbes devem fomentar o
desenvolvimento e disseminacdo do conhecimento aos seus membros, indo assim de
encontro a satisfacdo da sua vontade de aquisicdo de conhecimentos; devem proteger a
liberdade dos seus colaboradores de trabalhar com autonomia, por forma a preencher o seu
desejo de trabalhar autonomamente; incentivar o prestigio e o estatuto da profisséo e dos

que a exercem, de maneira a salvaguardar a sua necessidade de progresséo na carreira;
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devem criar oportunidades para os seus membros servirem os clientes, preenchendo a sua
vontade de fornecer ajuda; e, devem definir completamente a profisso com normas €

valores apropriados, de forma a garantir o empenho profissional (Miner, 1980).

O autor refere ainda que muitas das organizagdes eficientes tém em linha de conta as
directrizes acima descritas, de forma a motivarem os seus colaboradores e
consequentemente obterem maiores indices de produtividade e satisfagdo no trabalho

(Miner, 1980).

Liderar para a motivagdo no trabalho & uma tarefa para todos os lideres de uma organizacéo
~ tal como qualquer outra tarefa, é constituida por um objectivo a alcancar e actividades a
executar. O desafio para os gestores de topo é fornecer um contexto que ajude a imbuir esta
tarefa de um sentido de significado, escolha, competéncia e progresso, para esses lideres

(Thomas, 2002).

Relativamente ao significado, é da responsabilidade dos gestores de topo afirmar
convincentemente a necessidade estratégica para a motivacdo no ftrabalho, articular os
valores e filosofia que a suportam, incorpora-la nas suas visdes para a suas organizacdes e
dar énfase a essa mensagem. Construir motivagéo no trabalho é a chave para o empenho
dos colaboradores, da sua auto-gestdo e inovacdo, contribuindo directamente para o

sucesso da organizacéo na obtencdo dos seus objectivos (Thomas, 2002).

No que se refere & escolha, & importante permitir que os gestores facam as suas proprias
opgdes sobre como alcancar este objectivo, para que possam usar a sua ingenuidade para

realiza-lo e acreditarem no que estdo a fazer (Thomas, 2002).

A competéncia é vital para fornecer a formacdo necesséria, de forma a que os lideres de
toda a organizagdo compreendam os aspectos basicos da motivaggo. Sera util encorajar a

partiha das melhores praticas no trabalho por toda a organizac&o e reconhecer a
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importancia da evolugdo no trabalho e da exceléncia continuada para a lideranca

relativamente & motivac&o no trabalho (Thomas, 2002).

No que diz respeito ao progresso, os gestores de topo devem assegurar-se que os lideres de
todos os niveis recebam feedback sobre a motivacdo das suas equipas. E importante
enfatizar a importancia do feedback recebido pelos lideres sobre a motivagdo dos

colaboradores (Thomas, 2002).

E preciso também ter em conta que os requisitos motivacionais do trabalho se alteraram. O
papel do trabalhador deslocou-se, portanto, da obediéncia passiva para a auto-gestao
proactiva. Esta dltima exige um nivel de empenho mais elevado, uma vez que 0s
colaboradores tém que estar empenhados em alcancar os objectivos que perseguem. O
novo trabalho também é mais exigente em termos psicologicos, envolvendo uma maior
quantidade de juizos e de tomadas de decisdo. Apesar de o dinheiro e de oufras
recompensas semelhantes continuarem a ser importantes para os colaboradores, & um facto
que o novo tipo de trabalho exige muito mais que isso. A auto-gestao eficiente depende, em
grande medida, das recompensas psicologicas que os trabalhadores recebem da propria

auto-gestao (Thomas, 2002).

A auto-gestdo depende de quatro recompensas chaves: um sentido de significado, de

escolha, de competéncia e de progresso, rumo ao objectivo (Thomas, 2002).

O sentido de significado e de progresso derivam do objectivo da tarefa — da oportunidade de
perseguir um objectivo que valha a pena e a percepgédo de que se esta, de facto, a alcangar

tal objectivo (Thomas, 2002).

O sentido de escolha e o de competéncia derivam das actividades relacionadas com a tarefa
— da oportunidade de escolher actividades que melhor ajudardo a ir de encontro aos
objectivos e da percepcéo de que se esta a desempenhar bem essas actividades (Thomas,

2002).
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Estes quatro sentimentos de recompensa podem, entéo, ser tidos como “sinais vitais” para a
motivacao. Uma queda em qualquer um destes quatro sentimentos € um sinal de problemas.
E importante que os gestores e os colaboradores sejam capazes de medir os niveis destes
sentimentos, para que possam reconhecer os problemas motivacionais e encontrar

oportunidades para melhorar a motivag&o no trabatho (Thomas, 2002).

O diagnéstico eficaz e a acgdo dependem do conhecimento de qual das recompensas se
encontra enfraquecida, tal como das bases de construcdo dessa recompensa — as condicdes

que permitem que a recompensa funcione num nivel elevado (Thomas, 2002).

Caudron (1997), num estudo efectuado em diversas organizacdes norte-americanas, refere
algumas sugestdes para aumentar ou manter a motivagéo dos colaboradores. Estas incluem
facultar aos colaboradores as informacdes relevantes para desempenharem bem o seu
trabalho, dar-lhes feedback regularmente, promover a criatividade e o envolvimento nas
decisdes relativamente ao seu trabalho, facilitar os canais de comunicagdo, estar atento
aquilo que os motiva, conhecer o que fazem nos tempos livres, reconhecer pessoal e
publicamente um trabalho bem executado, proporcionar tarefas interessantes aos
colaboradores, promover celebragdes dos sucessos da equipa, garantir as condiges fisicas
necessarias para a execucdo do trabalho, reconhecer as necessidades pessoais dos
colaboradores, promover com base no desempenho, fornecer estabilidade do emprego a
longo prazo, oferecer uma remuneragdo competitiva com base nos resultados, construir um
espirito de equipa e pertenca & organizacéo, oferecer razbes financeiras aos colaboradores
para terem um desempenho excelente, como, por exemplo, a participagdo nos lucros da

organizagao.
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A idade, a coorte geracional, o ciclo de vida e de carreira dos colaboradores

A perspectiva do percurso de vida, centrada nas mudancas que ocorrem com a idade e com
as experiéncias adquiridas, preconiza que o envelhecimento se compbe por aspectos
biologicos, psicologicos e sociais, tratando-se de um processo dindmico que se inicia

aquando do nascimento e que tem o seu fim com a morte (Pestana, 2003).

Assim, “c conceito de percurso de vida ajuda a lidar simultanea e adequadamente com as
questdes antes problematicas dos efeitos da idade-periodo-coorte sobre a vida dos
individuos, na medida em que os une a todos numa Unica perspectiva: os distintos eventos
histéricos e culturais (= periodo) experienciados por pessoas que néo se desenvolvem
apenas de acordo com um relégio biologico (= idade), mas que também partilham

socialmente essas experiéncias (= coorte)” (Rajulton & Ravanera, 2000, p.7).

Neste sentido, a andlise da idade deve considerar, um elemento central, denominado de
coorte, mais especificamente, a coorte de nascimento, que se pode definir como um conjunto
de pessoas nascidas na mesma altura, que, por essa razao, partilham experiéncias de vida

marcadas por periodos histéricos especificos ou similares (Riley ef al., 1998).

No entender de Elder (1999), o percurso de vida encontra-se sedeado numa perspectiva
contextual, referindo-se aos padrées de vida categorizados pela idade que estao enraizados
nas estruturas sociais e nas circunstancias historicas. Tem-se assim, em consideragéo todos
os papéis desempenhados pelo sujeito, ndo somente na ordem passivel de ser reconhecida

no ciclo de vida familiar ou profissional per se, mas na sua interacgao.

Segundo o autor, o desenvolvimento de um sujeito tem subjacente a existéncia de um fiming
dos acontecimentos, na medida em que perante um novo conjunto de circunstancias sociais

ou histéricas, os individuos reagem de forma distinta, consoante a sua idade (Elder, 1999).
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Outro aspecto a considerar quando falamos de idade € a ideia de ter uma idade ou pertencer

a uma idade (Lloret, 1298).

Lloret (1998) refere que os anos nos tém e nos fazem criancas, jovens, adultos ou velhos, e
pertencer a um grupo etério significa adequar-se a um conjunto de aspectos que podemos
ou nao realizar. Assim, a vida passa a ser graduada a partir da idade: idade escolar, idade

militar, idade da rebeldia, entre ouiras.

O autor refere também que a idade adulta é tida como uma meta a ser alcancada: a idade
néo &, entdo, apenas um conjunto de anos que se véo agregando num processo linear, mas
determina expectativas e comportamentos. Por outro fado, no decorrer das experiéncias e

respostas existenciais uma idade n&o elimina a outra, mas contém-na (Lloret, 1998).

A idade, como critério para agrupar os sujeitos, traz implicito o caracter da transitoriedade.
Nesse caso, por exemplo, a juventude representaria uma transicéo, e ser jovem seria estar

numa condicéo provisoria (Lloret, 1998).

Segundo Fry (1999), sdo preconizadas trés abordagens relativamente as fases de vida das
pessoas: 0s sistemas geracionais, os sistemas de classes de idades e a perspectiva do ciclo

da vida.

Os sistemas geracionais, consideram que as geracdes de sujeitos se baseiam num
determinado periodo de tempo, em que estes nascem e vivem. O tempo geracional leva a
uma rede especifica de relagdes ao longo de tempo, uma vez que as similitudes decorrentes
do ponto comum no tempo colocam cada pessoa de uma mesma geracdo, numa rede
“peculiar’ de relagdes. O tipo de linguagem de sujeitos pertencentes a mesma geracao é
similar. Cada sociedade humana abarca principios geracionais que conduzem a sua vida
social e que diferem de geracéo para geragéo, por exemplo da jinior para a sénior e vice-

versa (Fry, 1999).
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Nos sistemas de classes de idades, os sujeitos sdo ordenados por grupos etarios,
pretendendo-se conhecer as caracteristicas desses mesmos grupos, tendo em conta uma
dada caracteristica em estudo, cujas variagdes em funcéo da idade se pretendem averiguar.
Cada classe é posicionada e classificada em relacdo as demais: jlnior e sénior, por
exemplo. No entanto, ha que ter em conta que as diferentes geracoes constituem o alicerce
para o estabelecimento das classes de idades, 0 que torna claro que os sistemas de classes
de idades constituem um caso especifico dos sistemas geracionais. As classes de idades

reflectem assim as geracfes projectadas no tecido social (Fry, 1999).

A perspectiva do ciclo da vida refere que as evolucdes e as sequéncias de comportamentos
ao longo da vida, nas complexas sociedades, tém subjacentes a idade cronolégica e
geracional e, ainda as fases ou divisbes dos sujeitos em classes etarias variaveis. A idade
tem sido utilizada para definir a fase da vida adulta e a sua participagéo na forga de trabalho.
Normas legais impedem as criancas de trabalhar, definem quando € que um sujeito pode
participar nas actividades dos adultos — conduzir, cumprir o servico militar, votar, eic (Fry,

1999).

Pretende-se assim, ilustrar o facto do tempo, enquanto representacdo de acontecimentos
culturais, econdmicos, entre outros, se constituir como um elemento estrutural essencial no

estudo dos individuos por influéncia da idade (Riley et al., 1998).

Deste modo, quando estudos empiricos revelam que os mais velhos de hoje s&o
tendencialmente menos activos, que denotam estilos de vida mais recatados ou ainda que a
sua mentalidade se revela mais conservadora ou moralista, segundo Riley et al. (1998),
deparamo-nos com um efeito de coorle, isto € a sustentagdo que esses estudos

consubstanciam, refere-se a esse conjunto de sujeitos, em particular e ndo necessariamente

aos mais velhos de amanha, que pertencem a uma outra coorte.
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Neste sentido, podemos afirmar que as pessoas de cada coorte vivem as suas vidas num
dado momento da histéria que se distingue dos demais, por uma pandplia especifica de
acontecimentos culiurais e estruturais que se aliera 4 medida que os anos véo passando,

mas que é comum para os sujeitos dessa coorte (Riley et al., 1998).

Assim, a forma como as pessoas envelhecem é afectada pela coorte na qual se encontram
inseridas, por mudancas sociais, culturais e ambientais as quais a sua coorte & exposta,
conforme o sujeito vai atravessando os vérios estratos etarios. Uma vez que a sociedade
muda, os membros das varias coortes também envelhecem diferentemente (Riley et al.,

1998).

Para Riley et al. (1998), a medida que as pessoas envelhecem, ocorrem mudangcas tanto nas
pessoas em si, como nas estruturas sociais, de forma similar a um jogo, cujas regras gerais
e de pontuacdo se vao alterando a media que este decorre. As modificacdes alteram, por um
lado, o ranking das equipas e as suas probabilidades de obter pontos e, por outro iado,
levam a que determinadas estratégias utilizadas nas jogadas anteriores, possam n&o ser
plausiveis em jogadas posteriores. Tanto a experiéncia de jogar, como a subsequente
evolugdo do jogo ocorrem em duas dimensées: a dos “jogadores” — sujeitos e a das

“equipas” respectivas — estratos etarios.

No que se refere aos ‘jogadores”, os autores integram como principal postulado que o
envelhecimento é multifacetado, uma vez que integra processos biolégicos, psicologicos e
relacionais que se inter-relacionam entre si. Trata-se, por isso de um processo caracterizado
pela plasticidade individual e diversidade colectiva. A ideia da diversidade colectiva visa
combater de alguma forma a uniformizagdo, especificamente no que se refere a ideia de um
declinio e incapacidade acentuadas, que se encontra associada aos suijeitos mais velhos,

esteredtipo este que néo corresponde a realidade, em muitos dos casos (Riley et al., 1998).
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Em relacdo as “equipas”, ou seja, os estratos etarios, & preconizado que a idade estratifica a
sociedade e que o caracter da referida estratificacéo € variavel, quer de sociedade para
sociedade, quer ao longo dos tempos. Concentrando-nos no contexto do mundo laboral,
para Riley et al. (1998), em todas as sociedades, o modo como a idade é correlacionada
com o trabalho advém, grandemente da percepcdo da capacidade e do desempenho dos

sujeitos em fungéo da sua idade, inserida num determinado estrato etario.

A idade pode também ser considerada como estando subjacente a diferengas geracionais e
a estadios maturacionais. A maturacéo e a forga dos jovens adultos sdo suplantadas, por um
forte controlo em relacdo a tal geragdo. Assim, os mais jovens adultos s&o por vezes
excluidos pelos adultos de idade intermédia e mais velhos, até que se tornem socialmente
maduros e prontos para substituir a geracéo sénior, em termos de lideranca comando. As
razbes para tal ocorrer prendem-se com o facto de os membros seniores terem adquirido
mais experiéncia ao longo dos anos, podendo chegar a melhores solugdes para os

problemas (Fry, 1999).

A hierarquia e estratificagéo social elevadas encontram-se ligadas ao poder adquirido ao
longo do tempo, estando, deste modo, mais associadas as geracOes seniores do que as

mais jovens (Fry, 1999).

A autora refere ainda, que as diferencas geracionais tém-se tornado um importante eixo da
vida social, mais importante do que as mudancas fisicas associadas a maturacdo que ocorre

com a idade (Fry, 1999).

De acordo com Strauss e Howe (1991) cada geragéo tem a sua propria biografia, biografia
essa que nos revela a historia de formagéo da personalidade de cada geragdo e de como €
que tal personalidade ira subsequentemente influenciar outras geracgoes. No seu modelo as
geracgdes sdo definidas como uma coorte, cuja duragao é aproximada a de uma fase da vida,

cujas fronteiras sdo determinadas pela personalidade dos sujeitos pertencentes a mesma
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coorte. Pelo periodo de tempo que existe entre cada fase € possivel afirmar que cada “fase
da vida® envolve determinadas regras sociais centrais que se estendem por um periodo de

cerca de 22 anos da vida de um sujeito.

Strauss e Howe (1991) referem ainda que os papéis ao longo de cada fase do ciclo de vida
dos sujeitos sdo diferentes. Nos “jovens” ha uma certa dependéncia que inclui crescimento,
aprendizagem, aquisicdo de valores, aceitacéo da proteccéio e educacdo, evitando danos.
Para os “‘jovens adultos” as actividades centrais sdo o trabalho, construir uma familia e
sustenta-la, servir as organizagdes e testar valores. No que se refere aos sujeitos de “idade
intermédia”, a lideranca, a educagdo dos filhos, o ser professor ou formador, o dirigir
organizacdes € o recurso aos valores constituem importantes tarefas nesta fase da vida.
Finalmente, nos sujeitos “ancidos” sdo relevantes actividades de supervisdo, mentoria e

fransmisséo de valores.

Cada geracédo tem ainda uma personalidade propria e comum entre os seus elemenios, a
qual Strauss e Howe (1991) definem como uma identidade geracional determinada por: (1)
um local de origem comum; (2) crencas e comportamentos comuns, (3) sensacdo de

pertenca a uma geracao.

Os autores mencionam ainda que cada um dos referidos aspectos é importante, mas realga
o terceiro como sendo o mais relevante, pois para pertencerem a uma determinada geracao
os seus membros devem reconhecer-se como distintos dos membros de outras geragdes. O
que leva a tal reconhecimento é a interaccdo que os membros de uma nova geracdo tém
com os de outras geracdes e como € que eles experienciam os “momentos sociais”, 0s quais
Strauss e Howe (1991) definem como épocas que duram tipicamente cerca de uma década,
durante as quais as pessoas percepcionam a ocorréncia de acontecimentos histoéricos que

alteram radicalmente o seu ambiente social.
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Esta conjugacdo da interaccdo de umas geracdes com as outras e dos momentos sociais
importantes resulta naquilo que Strauss e Howe (1991) denominam de diagonal geracional.
Esta reconhece que as geracfes ndo sdo estaticas; elas alteram-se ao longo do tempo
influenciando e sendo influenciadas por acontecimentos histdricos importantes e outras

geracoes.

Um dos aspectos mais relevantes desta teoria € a ideia de que as geracbes sdo moldadas
através das interacgbes que estabelecem com outras geracdes. Cada nova gerag@o que
surge rompe com a geragdo anterior, cujo estilo ja ndo funciona bem na nova era. Essa nova
geracéo corrige, por outro lado, aquilo que considera serem os excessos da geracgéo actual
de idade intermédia — os seus pais e lideres — muitas vezes sob a forma de protestos. Por
fim, a nova geracéo preenche o papel social deixado vago pela geracdo mais velha (Strauss

& Howe, 1991).

Strauss e Howe (1991) referem ainda a possivel existéncia de geracdes “dominantes” e
“recessivas”, defendendo que certas geragSes se poderdo tornar “dominantes” porque os
seus membros necessitam de responder as crises a medida que vdo envelhecendo,

enquanto que outras sao “recessivas” pela auséncia de tais momentos sociais.

No entanto, a maioria dos colaboradores nio reconhece que a sua geracdo pode ser
diferente das dos seus colegas, levando consigo as suas diferencas para o trabalho, partindo
do principio que todas as pessoas, colaboradores e gestores, séo, desse ponto de vista,
iguais. Quando os gestores e os colaboradores ndo compreendem as diferencas entre as
geracdes que podem existir enire si, aumenta a tensdo e diminuem a produtividade e a
satisfacd@o no trabalho. Assim, os gestores devem adoptar uma perspectiva geracional, ou
seja, tornar-se mais atentos e compreenderem melhor as diferencas entre as geracoes. Esta
perspectiva geracional permite aos gestores aproveitar as especificidades Unicas de cada
geracdo em termos de aprendizagem, produtividade e inovagdo, criando uma vis&o

partilhada de relagées positivas entre os colegas de varias geracdes (Kupperschmidt, 2000).
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Kupperschmidt (2000) refere-se a uma geragéo como um grupo identificavel (coorte) que
partilha anos de nascimento, idade, local e acontecimentos da vida significativos em estagios

criticos do desenvolvimento, podendo assim falar-se em coortes geracionais.

A autora define, também, as caracteristicas geracionais como abarcando a visdo do mundo,
os valores e as opinides partilhadas pelas coortes ou que as descrevem (muitas vezes
referidas como a personalidade de uma geracdo). A perspectiva das geragoes & definida
como o conhecimento, reconhecimento e valorizagdo das épocas de cada uma e das suas

caracteristicas geracionais (valores, opinides e comportamentos) (Kupperschmidt, 2000).

Como resultado das experiéncias partilhadas, as coortes desenvolvem uma personalidade
de grupo ou caracteristicas geracionais especificas. Tais caracteristicas séo generalizagbes,
o que ndo impede a existéncia de caracteristicas especificas a cada individuo dentro de uma

mesma geracao (Kupperschmidt, 2000).

As caracteristicas geracionais incluem valores duradouros, opinides, preferéncias e
comportamentos que compdem o filtro através da qual tais coortes interpretam as
experiéncias de vida vindouras. Este filtro influencia todos os aspectos das vidas de uma
geracdo: como gastam o seu dinheiro, a sua atitude perante a autoridade e as organizagbes,
o que querem e precisam do trabalho, como esperam mitigar essas necessidades e
vontades relacionadas com o mundo do trabalho, a sua atitude em relagéo ao casamento e

responsabilidades familiares (Kupperschmidt, 2000).

A medida que o tempo passa, cada geracdo muda o significado atribuido aos fendmenos
sociais, tais como a infancia e a maturidade, tanto para si mesma como para as geracbes
seguintes. Apesar das atitudes e valores de cada geracéo serem diferentes, sao
influenciados pelos das geracfes anteriores, reflectindo-os. Assim, os elementos de varias
geracbes existentes devem ser vistos como parte integrante da forca de trabalho

multigeracional existente nos nossos dias (Kupperschmidt, 2000).
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Pela primeira vez na histéria, podemos observar quatro geracgdes distintas a trabalhar em
conjunto, lado a lado, num local de trabalho competitivo e extenuante (Lancaster & Stillman,

2005).

Os tradicionalistas, nascidos entre o inicio de século XX e o fim da segunda guerra mundial
(1900-1945), sédo 75 milhdes de pessoas, nos EUA. Os baby boomers (1946-1964) s&o cerca
de 80 milhdes, nos EUA. A geragéo X (1965-1980), um pouco menor, € muito influente, com
46 milhdes de pessoas, nos EUA. Finalmente, os milenares (1981-1999) representam a nova

explosé@o demografica, com 76 milhées de membros (Lancaster & Stillman, 2005).

Apesar de, por vezes, se definirem intervalos etarios para definir os membros de uma dada
geracdo, estes sdo apenas linhas de orientagdo, uma vez que ndo existe uma data magica
que defina o fim e o inicio de duas geragdes consecutivas. As personalidades geracionais
sdo muito mais profundas que isso. Para compreendermos o que define uma gerag&o, temos
que compreender que cada uma se desenvolve num trilho comum aos seus membros. Os
eventos e condicbes exteriores que cada pessoa experiencia durante os seus anos de
formacgéo determinam o que cada pessoa € e como vé o mundo. Como resultado destas
influéncias, cada geracéo adopta a sua propria “personalidade geracional” (Lancaster &

Stillman, 2005).

Os icones podem ser pessoas, sitios ou coisas que se tornam referéncias para uma
geragdo. As condigbes sao forcas que se encontram em acgéo sobre o ambiente a8 medida
que cada geracéo atinge a maioridade. A guerra fria foi uma condigédo que perpassou a vida
de muitos membros da geracdo boomer, enquanto que os membros da geragdo do milénio
nascidos apds 1989 ja ndo terdo vivido num mundo com Berlim dividida em duas cidades.
Os ciclos econdémicos s&o condigdes que afectam a riqueza e a sadde dos sujeitos, dando

forma a maneira como véem o mundo. Aqueles que viveram durante a grande depresséo, ou
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cujos pais viveram ficaram marcados pelo medo de n&o conseguirem ter comida na mesa

(Lancaster & Stillman, 2005).

A accao exercida por estes icones e condigdes nas vidas de cada uma das geracgdes molda
as suas atitudes, valores e estilos de trabalho, que levam consigo quando vao trabalhar
todos os dias. Estas diferencas criam os hiatos geracionais que organizagdes de todos os
tamanhos e ramos tentam colmatar (Lancaster & Stillman, 2005).

Muitas organizaces e colaboradores ignoram estas diferencas, presumindo gue, como
todos passam pelas mesmas fases da vida, todos estdo destinados a vé-las da mesma
forma. Mas, apesar de existirem fases comuns as vidas de todos, cada geragao vé-a e
aborda-a de maneira diferente. Por exemplo, de acordo com um estudo efectuado pelos
autores, a maioria dos membros da geragdo boomer planeia nunca se reformar. Pretendem
continuar a trabalhar de uma forma ou de outra enquanto conseguirem ser produtivos. Por
outro lado, os tradicionalistas véem a reforma como uma recompensa merecida e anseiam
pelo dia em que ja n&o precisardo de picar o ponto. Neste caso, a reforma &€ uma fase da
vida que as geragbes partilham, mas que véem de forma muito diferente (Lancaster &

Stillman, 2005).

Os tradicionalistas foram influenciados por muitas pessoas, entre as quais Alfred Hitchcock e
John Wayne. Os locais que os influenciaram fizeram parte de accoes militares norte-
americanas no estrangeiro, tais como Pearl Harbor e Hiroxima. Dado que viveram tempos de
escassez, enquanto cresciam, habituaram-se a viver com pouco e sem muitas coisas. A
necessidade de poupar para dias menos bons era real e moldou-os. Os eventos que mais 0s
marcaram foram a primeira guerra mundial, os loucos anos 20, a grande depresséo, a
segunda guerra mundial e a guerra da Coreia, moildando uma geracéo temente a Deus,

trabalhadora e patriética (Lancaster & Stillman, 2005).

A palavra que melhor os define é Jealdade. Cedo compreenderam que pondo de parte as

necessidades individuais e trabalhando em conjunto, conseguiriam alcancar feitos
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grandiosos, como vencer duas guerras mundiais, ultrapassar a grande depresséo, construir
a bomba atomica e enviar um homem & lua. Tém, ainda, uma grande fé nas instituicées,
desde a igreja, passando pelo governo, até ao exército. A sua experiéncia no exército
ensinou-lhes que a abordagem do topo para a base era a forma mais eficiente de fazer as
coisas. Hoje, muitos gestores tradicionalistas t&ém um estilo de lideranca moldado pela cadeia
militar de comando. Quando € necessério, os fradicionalistas sabem que os lideres tém que

comandar e as tropas tém que os seguir (Lancaster & Stillman, 2005).

Os membros da geracdo boomer foram marcados por pessoas como John Kennedy e os
Beatles. Foram influenciados por sitios como o Viethame e Woodstock. Cresceram numa
época de prosperidade, que se reflectiu no aumento exponencial de produtos no mercado,
tais como fatos caros, comida rapida, até ao LSD. Consideram que a maior invencéo da sua
infancia foi a televisdo. Foi-se criando um hiato geracional & medida que ganhavam
referéncias com personagens, actores, antincios e séries de televisdo, desconhecidos para

0s seus pais (Lancaster & Stillman, 2005).

A palavra que melhor os define € optimismo. A explosédo da economia norte-americana do
pés-guerra trouxe a sensacdo de que tudo era possivel. A elevada oferta de trabalho, o
aumento exponencial da producéo de bens de consumo e promessa de boa educacéo para
todos permitiram-lhes crescer num mundo repleto de oportunidades. Com uma educacéo
superior a dos seus pais, os jovens idealistas comecaram a questionar os ideais destes,
protestando contra o estado geral das coisas, exigindo mudancas nas areas dos direitos
civis, dos direitos das mulheres e até dos direitos da Terra, dando inicio ao movimento
ecologista. Um outro trago que os define é a competitividade. Dado que nasceram com 80
milhdes de concorrentes, tiveram sempre que competir pelo seu espaco, desde um lugar no
campo de futebol num liceu sobrelotado, passando por um lugar na universidade desejada,

até a um emprego na companhia almejada. Ao chegarem a cargos de gestdo, levaram
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consigo o seu optimismo, a comunicagéo interpessoal e o idealismo (Lancaster & Stillman,

2005).

Os membros da geragéo X foram influenciados por pessoas que apareceram com frequéncia
nos cabecalhos dos jornais, tais como Bill Gates e Madonna. Com a exploséo da presenga
dos meios de difusdo 24 horas por dia e do jornalismo sensacionalista, viram muitos dos
seus icones indiciados por algum crime, ou expostos como alguém demasiado humano para
ser um heréi. Os meios de difusio também expandiram os lugares para onde poderiam vigjar
fisica ou virtualmente, através da Internet. E, & medida que tudo era exposto pela imprensa e
filmes sobre como os filmes eram feitos eram langados, uma grande parte da mistica norte-

americana era desvendada e desvanecia-se aos seus olhos (Lancaster & Stillman, 2005).

Enquanto que os tradicionalistas sdo caracterizados por serem leais e os membros da
geracdo boomer por serem optimistas, os membros da geracdo X foram marcados pelo
cepticismo. Cresceram a ver todas as instituigoes norte-americanas importantes sendo
postas em causa, desde a presidéncia, passando pelo exército, pela religido, até as grandes
empresas. Combinando esses factores com o triplicar do nimero de divércios durante o
periodo de nascimento desta geragéo, resultam sujeitos que desconfiam da longevidade das

relacdes institucionais e pessoais (Lancaster & Stillman, 2005).

Como consequéncia, os membros desta geracéo tendem a ter mais fé em si mesmos, como
individuos, do que nas instituigdes, que para eles falharam sucessivamente. Enquanto que
os membros da geracéo boomer passaram por uma revolugao originada por um Gnico meio
de difuso, a televisdo, os membros da geragdo X néo tém dedos suficientes para enumerar
todos os meios que despontaram durante a sua vida. Televis&o por cabo, faxes, telemobveis,
etc., e, naturalmente, os mais revolucionarios de todos, os computadores pessoais.
Assistiram a um aumento da violéncia, do consumo de droga e ao aparecimento da SIDA,
ficando com a impressdo de que o mundo néo era tdo seguro como antes. O ntmero de

lares de pais separados subiu exponencialmente e a mae ja nao ficava em casa a sua
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espera. Em vez disso, tinham a chave de casa e regressavam a esta sozinhos, até ao jantar.
Como resultado, os membros desta geragéo tornaram-se muito independentes, contando
consigo mesmos € com Os Seus pares para gue as coisas aparecam feitas, ndo tendo
esperancas falsas no aparecimento de alguém ou algo aparecer para 0s salvar da realidade.

O “auto-comando” é a sua forma de estar no trabalho (Lancaster & Stillman, 2005).

Os milenares estdo apenas agora a entrar no mercado de trabalho e ainda € cedo para
sabermos com exactiddo como serdo, apesar de ja existirem alguns dados. Algumas das
pessoas que os tém influenciado séo o principe Guilherme da Inglaterra e a Britney Spears.
Os lugares que os marcam sd30 ao mesmo tempo virtuais e tangiveis, desde salas de
conversa na Internet, até a cidade de Oclaoma. A tecnologia moveu-se para dentro dos seus
bolsos. E uma geracdo que tem tido acesso a telemoveis e computadores desde a altura em
que tinha fraldas. Estdo completamente a vontade com a tecnologia de ponta, com a Internet
e tudo o que a rodeia. Assistiram, também, a surtos de violéncia, como massacre de
Columbine, ao aumento da disponibilidade de drogas ilicitas e & proliferacao de bandos
criminosos. Indicam ser a “seguranca pessoal” a sua principal preocupagéo no trabalho. Ao
combinarem estas influéncias com as das geracées anteriores, a palavra que os descreve é

realistas para os salvar da realidade (Lancaster & Stillman, 2005).

Outro traco que os distingue é a diversidade, uma vez que foram expostos a muitos tipos de
pessoas, através de viagens, tecnologia e meios de comunicacgéo. Isto significa que os
milenares esperam que o seu local de trabalho seja um sitio t&o diverso como o mundo em
que cresceram. A sua forma de estar no trabalho sugere “n&o comandar, mas, sim,
colaborar’. Como foram criados por pais comunicativos e orientados para participar, foram
incluidos nas decisdes familiares desde o instante em que conseguiram apontar o dedo.
Decidindo onde ir de férias, que computador comprar, os milenares participaram sempre na
negociacdo diaria das suas vidas e levardo consigo esta caracteristica para o trabalho

(Lancaster & Stillman, 2005).
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Levin-Epstein (2004), refere também gque se observarmos os colaboradores das
organizacdes encontraremos sujeitos de duas, trés ou até quatro geragdes. Gerir esta gama
tao vasta de idades pode ser um desafio, mas pode ser também uma fonte de recompensas

e de enriquecimento de pontos de vista para cada projecto ou programa de trabalho.

Mesmo quando se retém o conhecimento e experiéncia dos colaboradores mais velhos,
pode-se também aproveitar as ideias frescas e o conhecimento tecnologico dos
colaboradores mais novos. Assim, cada geragdo & (inica e traz consigo as suas proprias
perspectivas, a sua propria ética de trabalho e valores para a profissdo (Levin-Epstein,

2004).

A medida que a geragdo boomer se for reformando e for sendo substituida pela geracéo X,
sera criado um défice de cerca de 7 milhdes de colaboradores, devido a reducgéo da taxa de
natalidade entre as duas geragdes. Este facto cria um grande défice na forga de trabalho que
podera ser apenas compensado através de politicas de imigragéo selectivas ou airavés da
retencdo de um nimero significativo da forca de trabalho da geragédo Baby Boom, uma vez
que grande parte de tais profissoes vai basear-se e exigir conhecimento e sabedoria por

parte dos colaboradores (Lord, 2002).

De forma a irem ao encontro destas exigéncias da realidade, as organizacées devem reter
no seu quadro de pessoal, os colaboradores mais velhos. Como resultado, a geragéo Baby
Boom é a que denota maior formacdo e saude na histéria dos Estados Unidos. Tais
colaboradores denotam a formacao, experiéncia e satide para continuarem a ter um lugar de

valor na forga de trabalho das organizagdes (Lord, 2002).

Reportando-nos agora as tendéncias demogréficas a nivel nacional, o recuo da mortalidade
infantil, o aumento das assimetrias entre as regides do interior e as do litoral e entre os
grandes centros urbanos de Lisboa e Porto, séo aspectos fundamentais ocorridos na

demografia portuguesa no século XX (Pestana, 2003).
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Contudo, a diminuigio da natalidade e o aumento da esperanca de vida, constituem também
vectores centrais na demografia portuguesa actual, surgindo associado a eles, ou por sua

causa o envelhecimento populacional (Pestana, 2003).

Desde 1982 que os niveis de natalidade em Portugal se encontram abaixo do necessario a
substituicdo das geragdes. A evolugéo do nimero médio de filhos por mulher, passou de 3.1

para 1.5, entre 1960 e 2001 (Pestana, 2003).

Quanto & esperanca média de vida, podemos falar de um aumento expressivo, ligeiramente
mais elevado para as mulheres que entre 1960 e 2001, passaram de 66.4 para 80.5 anos; no

caso dos homens passou — se de 60.7 para 73.6 anos (Pestana, 2003).

Em resultado destas evolugbes, a forma piramidal da estrutura etaria da populagado
portuguesa, tem-se alterado, assemelhando-se a uma configuragéo semelhante a um
cogumelo, que denota uma diminuicgo significativa da populac&o mais jovem e um aumento

da populacdo mais velha (Pestana, 2003).

As projeccbes para as proximas décadas para a populagdo residente em Portugal,
elaboradas para o periodo entre 2000-2050, a partir das actuais tendéncias demograficas e
da realizacdo XIV Recenseamento Geral da Populagdo — CENSUS, 2001, reflectem que a
percentagem de pessoas mais velhas aumente substancialmente relativamente aos jovens,

assistindo-se ao envelhecimento da populag&o activa (Pestana, 2003).

Posto isto, para Pestana (2003), do ponto de vista etario, os sujeitos mais velhos ainda em
idade activa sdo umas das reservas de mao-de-obra mais importantes, na medida em que os
jovens serdo cada vez menos, ndo sendo plausivel que se antecipe a sua entrada na vida

activa.

Considerando que, a par com a educagéo, se possa imputar uma entrada cada vez mais

tardia na vida activa do ponto de vista cronoldgico, objectiva-se a necessidade de combater
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o desemprego dos jovens, procurando-se elevar as suas qualificacbes e adequa-las as

necessidades do mercado de trabalho (Pestana, 2003).

No caso dos colaboradores mais velhos & necesséario ter também, em linha de conta o
dominio das suas qualificagdes, nomeadamente no que se refere a formagéo profissional de
activos, implicando esta, a reciclagem de conhecimentos e a reconverséo profissional

(Pestana, 2003).

Uma das representacdes que mais frequentemente recai sobre os trabalhadores mais
velhos, é a ideia de que, 4 medida que o envelhecimento vai ocorrendo, a capacidade de
trabalho vai-se tornando mais reduzida, quer por questdes de satde ou limitacGes fisicas,
quer por se pensar gue os niveis de aprendizagem e funcdes cognitivas estéo a deteriorar-
se, quer ainda, por se considerar haver maiores resisténcias a mudanca e por isso, uma

maior inflexibilidade (Pestana, 2003).

O facto de se efectuar uma relacdo negativa entre produtividade e idade, tem levado a um
largo numero de estudos, efectuados nas ultimas décadas, no que concerne aos
esteredtipos que recaem sobre os mais velhos no contexto do mercado de trabalho, bem
como no que se refere as capa‘cidades fisicas e cognitivas relevantes do ponto de vista
profissional, se se poderdo ou nao alterar com o envelhecimento cronologico (Pestana,

2003).

Neste ambito, os estudos averiguaram que a eficiéncia fisica e as fungdes sensoriais tendem
a enfraquecer com o avanco da idade. Contudo, as mudancas s&o individuais, ndo séo
iguais para todos os sujeitos da mesma idade, afectando de maneira distinta diferentes
tarefas profissionais. Para além disso, dependem ainda das exigéncias e condi¢bes do
contexto de trabalho (OCDE, 1995; OCDE, 1996; Taylor, 2001; Marshall, 2001, 2002; cit. por

Pestana, 2003).
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Constatou-se ainda, que as exigéncias cognitivas em contexto laboral t&ém vindo a aumentar,
requerendo-se uma maior eficiéncia no uso das capacidades de memorizagéo, concentracao
e percepcao. Estudos longitudinais referem que, ainda que as referidas capacidades se
possam deteriorar com a idade, estas sdo compensadas, de alguma forma, pela experiéncia
profissional adquirida ao longo dos anos. No que se refere as fungbes do pensamento
necessarias para a aprendizagem, denotou-se que néo sofrem redugbes significativas antes
dos 75 anos, chegando-se a evidenciar que a sabedoria se ganha com o aumento da idade e
que este facilitara na identificacdo de aspectos centrais de problemas, a dar conselhos
praticos para a sua resolugdo ou a deslinda-los de modo criativo (Huuhtanen, 1999;

Marshall, 2001, 2002; cit. por Pestana, 2003).

Pestana (2003) refere que os empregadores tendem, no ambito da formacé&o profissional, a
beneficiar menos os trabalhadores mais velhos e a dar prioridade aos trabalhadores mais
novos, aos quais reconhecem maior valor ou potencial para a organizagéo, acima de tudo
aqueles que denotam maiores capacidades na aquisicdo de novas competéncias e os que
revelam uma melhor relagéo custo-beneficio, sobretudo no que concerne ao retomo do
investimento efectuado nas accdes de formacéo. Presumindo-se que os trabalhadores mais
velhos estardo menos tempo na organizagdo do que os mais novos, o retorno do
investimento efectuado serda mais reduzido, no caso dos colaboradores mais velhos, bem
como a capacidade de aprendizagem que os empregadores julgam ser inferior nos sujeitos
mais velhos.

Muitas vezes, apesar de conhecedores das mudancas demogréaficas em curso, alguns
empregadores, consideram nao ser necessario adaptarem-se face as mesmas, pelo facto de
continuar a existir excesso de mao-de-obra, caso contrario, possivelmente quase nado
existiia desemprego e pelo facto do desenvolvimento tecnolégico continuar a possibilitar

uma reducao no numero de trabalhadores necessarios (Pestana, 2003).
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Para Riley et al. (1998) na estrutura etéria das organizages, existem globalmente trés
estratos — os recém-chegados, os veteranos e os seniores. No seio de cada estrato, a
similitude dos colaboradores do ponto de vista da idade e da pertenga a uma coorte, exerce
uma contribuicdo para a mutualidade de experiéncias, percepgdes e interesses, que podem

conduzir a integragdo, a grupos, ou a movimentos colectivos com base na idade.

No entanto, os colaboradores em qualquer dos estratos etarios, interagem com o0s membros
dos demais estratos, quer sob a forma de afiliagéo e socializacéo reciprocas, quer através de

conflitos baseados nas diferencas etarias (Riley et al., 1998).

.

Assim, as diferengas entre os estratos, relativas a idade e pertenca a coortes, implicam
diferencas ao nivel das experiéncias, percepcdes e interesses, que eventualmente poderdo
conduzir a indiferenca, ao divisionismo e a pressdes no sentido da mudanca social (Riley et

al,, 1998).

Jason e Martin (1982) referem que as diferencas na satisfacéo do trabalho entre as varias
geracdes de colaboradores fabris resultam mais das diferencas de valores geracionais do
que de alteragées reais no trabalho fabril. Desta forma, os colaboradores mais novos
esperam mais do seu trabalho através de desafios, por exemplo, do que os seus colegas
mais velhos. Por ouiro lado, os colaboradores mais velhos podem continuar a encontrar
satisfagdo porque os seus valores encaixam quase na perfeicdo com as recompensas

oferecidas pelo seu trabalho.

Cada fase da vida abarca ganhos e perdas e sdo essas diferentes condicbes de vida
juntamente com as respectivas tarefas desenvolvimentais que requerem um processo de

adaptacao continuo (Baltes, 1987; cit.por Read, Westerhof & Dittmann-Kohli, 2005).

Na fase de jovens adultos, os sujeitos envolvem-se com a questdo do trabalho, em primeiro

lugar através dos estudos e depois através da entrada numa determinada carreira
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profissional especifica. E nesta fase que os individuos iniciam gradualmente o processo de

constituicdo da sua prépria familia (Read, Westerhof & Dittmann-Kohli, 2005).

Na idade intermédia as tarefas s@o essencialmente estabelecer e conduzir a préxima
geracdo, seja ela respeitante aos filhos ou ao trabalho com colaboradores da geracao
anterior — mais jovem. Esta fase inclui assim, a existéncia de varias tarefas na vida
doméstica e de trabalho, requerendo essencialmente a capacidade de combinar diferentes

papéis (Read, Westerhof & Dittmann-Kohli, 2005).

Na fase seguinte, o desafio é os individuos mais velhos conseguirem adaptar-se face as
mudancas que ocorrem nas suas capacidades e aparéncia fisica, perdas nos papéis sociais

e relativamente & nocéo de finitude da vida. A passagem da idade intermédia para a idade

LD

mais avancada requer uma formacgéo e uma nova orientagéo para a vida. Tal passagem
caracterizada por uma mudanca do conirolo primario face ao mundo exterior material e
social para o controlo secundario do seu proprio mundo e um grande interesse no seu bem-
estar fisico e em aspectos da sua vida como satisfagdo, bem-estar, espiritualidade e

sabedoria (Read, Westerhof & Dittmann-Kohli, 2005).

Para Fry (1999), as regras legais regulam o curso da vida dos sujeitos e calibram o rel6gio
referente as entradas e saidas, no meio laboral. Existe assim, um estadio de preparag&o, um

estadio de participagéo e um estadio de aposentagéo do mundo do trabalho.

O estadio de preparacdo permite aos sujeitos adquirirem os conhecimentos e competéncias
para a vida adulta de trabalho e carreira no mercado de trabalho. O estadio de participacéo
refere-se a idade em que um sujeito comeca a trabalhar e a ter uma participagéo activa
enquanto adulto, no ambito da sua profisséo. O estadio de aposentacéo corresponde a fase
da vida em que o sujeito deixa de trabalhar e se reforma, correspondendo ao fim da sua vida

activa. Subjacentes a estes estadios encontram-se idades, legalmente definidas que regulam
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o inicio e fim de cada estadio, por exemplo a idade minima permitida para se comecar a

trabalhar e a idade a partir da qual o sujeito se pode reformar (Fry, 1999).

Muffels (2000), defende que os proprios colaboradores mais velhos se poderdo considerar
menos capazes para novas aprendizagens, e por isso menos confiantes nesses contextos.
Refere ainda, que a maior proximidade com a idade da reforma diminui a sua predisposicao
para frequentar accdes de formagéo, uma vez que as perspectivas de evolugéo na carreira

s80 mais reduzidas.

O autor refere ainda, que ndo sera o aumento da idade per se que leva a uma diminuigéo da
produtividade — deterioragdo das capacidades cognitivas e fisicas, mas, sim, a diminuigao do
investimento nesse capital humano, dado que as empresas que conferem formacao aos
colaboradores mais velhos manifestam ganhos de produtividade superiores aquelas que nao

efectuam tal investimento (Muffels, 2000).

Contudo, face a rapida evolucdo das necessidades exigidas em termos de competéncias
profissionais, pelas organizagGes, o valor do capital humano dos colaboradores mais velhos
é sub-apreciado em funcdo de concepgdes, segundo as quais se preconiza uma diminuicdo
das capacidades de aprendizagem e da produtividade (Muffels, 2000).

Como resultado, das convicgbes tidas pelas organizacGes relativamente ao potencial de
produtividade dos colaboradores mais velhos, a questdo do envelhecimento cada vez mais
acentuado da populacio, exige das empresas alteracdes da politicas de recursos humanos,
face as alteracbes demograficas que t&m vindo a ocorrer no presente e que continuaréo a

ocorrer no futuro, tendo em conta as previsoes efectuadas (Muffels, 2000).

Desta forma, & importante saber reagir adequadamente aos sinais demograficos que
resultam em modificacbes das idades dos seus recursos humanos. Se assim for o
envelhecimento ndo devera constituir, de forma alguma, uma ameaca, mas um desafio para

a organizacoes do século XXI, (Muffels, 2000).
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Neste sentido, segundo Muffels (2000) a melhor estratégia para fazer face a tal situacao,
seria o investimento, por parte das organizacdes em politicas de pessoal, orientadas para
uma carreira ao longo da vida, com investimentos na aprendizagem e formag&o continuas no
local de trabalho, orientando e apoiando os colaboradores ao longo da sua vida activa. Tal
investimento, no capital humano prolonga o periodo durante o qual a produtividade aumenta
com a idade, evitando-se assim, uma perda de produtividade mais precoce, muitas vezes

relacionada com o aumento da idade.

Segundo Arthur, Hall, e Lawrence (1989) a carreira & tida como a sequéncia evolutiva das
experiéncias de trabalho de um colaborador ao longo do tempo. Ha aqui que ter em conta
como pontos centrais o trabalho e tudo o que ele pode significar, através do modo como
vemos e experenciamos as outras pessoas, as organizacdes e, em ultima instancia a propria

sociedade.

Contudo, também crucial para a carreira &€ a questdo do tempo, através do qual & possivel
dizer que a carreira tem subjacente uma perspectiva de movimento temporal, havendo neste

uma interaccéo entre a pessoa e a sociedade (Arthur, Hall, & Lawrence, 1989).

Assim, as carreiras reflectem as relacdes entre as pessoas e as entidades que Ihes poderao
proporcionar determinadas posicoes profissionais, nomeadamente as instituicbes ou
organizagdes e de como é que essas relagdes oscilam, se modificam ao longo do tempo

(Arthur, Hall, & Lawrence, 1989).

Assim sendo, o estudo das carreiras reflecte o estudo da mudanca individual e
organizacional, bem como a mudanga da sociedade, focando-se nas relacdes entre trabalho

e tempo (Arthur, Hall, & Lawrence, 1989).

Segundo Bee (1997) para os colaboradores mais velhos, as aprendizagens na vida

profissional costumam estar ja adquiridas. A satisfagdo profissional e o salario costumam
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estar no seu auge, assim como o poder e influéncia exercidas. Assim, constatou-se que tais
colaboradores, a dada altura comecaram a deixar de considerar o seu trabalho como uma
fonte primaria de satisfagio ou conquista pessoal, havendo uma espécie de decréscimo no
envolvimento laboral. Um dos aspectos que reflectem esse decréscimo € a reducgéo
gradativa da carga horéaria de trabalho. A satisfagdo com o trabalho em si passa a ter menos
importancia, no que respeita aos sentimentos de felicidade ou bem-estar, comparativamente
aos anos anteriores da vida adulta. Ocorre assim, uma mudanca relativamente & luta para a
conquista de metas, da independéncia, da seguranca e da individualidade, por se tratarem

de aspectos ja ultrapassados, tornando-se portanto secundarios.

Neste sentido & também, relevante a criacdo de instrumentos destinados a auxiliar os
colaboradores na conciliacio de tarefas e obrigagdes profissionais e familiares, havendo
uma espécie de “contrato geracional”. Este implica uma diferenciacéo de idades, na qual a
formacéo, o trabalho e o lazer seriam concomitantes e n&o sucessivos, procurando-se
efectuar uma redistribuicdo da formacao, do trabalho e do lazer, pelas geragdes, ao longo de

todo o ciclo de vida e de carreira de cada colaborador (Muffels, 2000).

As fronteiras entre a formacéo, o trabalho e o lazer estdo cada vez menos marcadas € o
tempo dedicado a tais tarefas encontra-se repartido de forma mais equitativa no conjunto da
carreira e do ciclo de vida dos colaboradores. Assim, é desejavel que sejam adoptadas
abordagens baseadas numa melhor distribuicéo do tempo e no equilibrio entre o trabalho e
as questées familiares. E também de salientar a formagdo em relagéo aos varios grupos

etarios, como forma de orientacdo e apoio profissional ao longo da carreira (Muffels, 2000).

Uma das caracteristicas da carreira é o facto de integrar os aspecios individuais e
organizacionais, pois relaciona-se directamente com os sujeitos que trabalham e
indirectamente com as instituicées nas quais o trabalho é desempenhado (Arthur, Hall, &

Lawrence, 1989).
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Para o colaborador o trabalho pode ter uma relevante influéncia no equilibrio pessoal e no
desenvolvimento ao longo da vida. Assim, o valor adicional de contemplar a questio da
carreira é que esta se foca na pessoa como um todo, como ele ou ela se relaciona com a
situacdo de trabalho, quer trabalhe numa organizacgéo publica ou privada (Arthur, Hall, &

Lawrence, 1989).

Outro aspecto a ter em conta relaciona-se com o tempo, tentando o estudo da carreira
perceber a razdo de serem dadas respostas diferentes face a uma mesma situacéo de

trabalho, em diferentes alturas (idades) da vida (Arthur, Hall & Lawrence, 1989).

Deste modo, a nocédo de carreira trara resultados optimizados para os individuos e para as
organizacées que poderdo ser facilitados, através da congruéncia entre os sujeitos e as

exigéncias, deveres e recompensas do meio organizacional (Betz, Fitzgerald & Hill, 1989).

Para Buehler (1933; cit. por Dalton, 1989), o desenvolvimento da carreira passa por cinco
estadios de vida. Destes, iremos focar apenas aqueles que dizem respeito a vida activa de

um colaborador.

Temos, assim o estadio exploratorio, até aos 25 anos, no qual podemos assistir a um
periodo de experimentacéo e exploracdo do mundo laboral, constituindo este o inicio da vida

de trabalho.

Seguidamente, surge o estadio de estabelecimento, que compreende as idades entre os 25
e os 45 anos. Neste, o sujeito ja encontrou um local de trabalho apropriado para si,
concentrando os seus esforgos para se fixar naquilo que conquistou. No inicio deste periodo
podera ter lugar alguma experimentac3o antes do individuo encontrar aquilo que realmente

gosta e pretende fazer.

O estadio de manutencao, surge a partir dos 45 anos até a reforma, pretendendo agora, o

sujeito, manter o lugar que conquistou no mundo do trabalho. Normalmente, ndo ha
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tentativas de explorar novos terrenos, continuando-se por caminhos ja conhecidos, até a

reforma.

Na perspectiva de Brayfield e Crocket (1955; cit. por Cytrynbaum & Crites, 1989) as
condicdes que poderdo afectar a interacg@o entre a satisfaco e o sucesso sdo as gue se
reportam ao ambiente relacional entre os colaboradores dentro e fora do local de trabalho e

as que se relacionam com a estrutura da organizacao, propriamente dita.

Na concepcéo de Levinson (1984, 1986) sobre o desenvolvimento do adulto, o trabalho e a
carreira ocupam também um papel crucial. O autor recorreu a entrevistas biograficas
realizadas a sujeitos do sexo masculino, e posteriormente do sexo feminino, com idades

compreendidas entre os 35 e 0s 45 anos.

Uma vez que o trabalho e a carreira tinham um papel importante na conceptualizagdo do
estudo e na vida dos sujeitos, o autor seleccionou quatro grupos profissionais: gestores,

trabalhadores indiferenciados, escritores e bidlogos (Levinson, 1984, 1986).

A partir destes estudos Levinson (1984, 1986), concebeu o ciclo de vida em termos de uma
sequéncia de eras de desenvolvimento, ligadas a idade, com aproximadamente 20 anos de
duracao, interligadas por periodos de estabilidade e instabilidade. As tarefas dos periodos
estaveis, incluiam fazer escolhas chaves, formar uma estrutura para implementar essas
decisbes e objectivos, assim como em questdes psicossociais especificas, inerentes a cada
periodo. As tarefas dos periodos de transicdo tornam definitivas algumas escolhas criticas

que s&o a base para o desenvolvimento de uma nova estrutura do ciclo de vida.

Deste modo, a visdo do autor, sobre a estrutura de vida de um sujeito, tem subjacente que
esta vai evoluindo, numa determinada ordem, sendo acompanhada por periodos de
estabilidade e mudanca, delimitados no tempo. O inicio tem lugar na era de pré-adulto (que

termina por volta dos 20 anos), a era da vida adulta (aproximadamente entre 0s 17 e 0s 45
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anos), segue-se a era da meia-idade (compreendida entre os 40 e 65 anos), a era da velhice

(60-80) e a era da velhice profunda (80 ou mais anos) (Levinson, 1984, 1986).

A era de adulto caracteriza-se pela existéncia de uma série de decisbes cruciais
relativamente a vida pessoal e profissional. E um periodo de actividade e de direcgdo em
torno da realizacdo, do atingir objectivos profissionais, pois a carreira e as questbes
profissionais tornam-se centrais na estrutura de vida dos sujeitos, durante este periodo

(Levinson, 1984, 1986).

Na meia-idade, os individuos, movidos por uma mudanca de perspectiva do tempo,
consideram agora os anos que ainda thes restam, comecgando a ter em conta a possivel
disparidade entre aquilo que efectuaram, realizaram até entdo e aquilo querem realmente
fazer, podendo ou ndo encontrar muitas discrepancias entre as duas dimensodes. Os sujeitos
passam assim, a valorizar mais as suas experiéncias de vida, surgindo ainda um aumento da
vontade de ensinar, transmitir os conhecimentos adquiridos a proxima geracdo (Levinson,

1984, 1986).

Em termos de carreira, os colaboradores de meia-idade poderdo, no final desta era, ja ter
atingido os mais elevados niveis de crescimento profissional, podendo sentir-se motivados
para reduzirem o seu investimentio na mesma, pois ja alcangcaram o enriquecimento e
qualidade de vida necessarios a sua realizagdo, nesta fase das suas vidas (Levinson, 1984,

1988).

Arthur e Kram (1989) falam-nos também do desenvolvimento do adulto e da carreira.
Referem que os jovens adultos quando iniciam a sua carreira, encontram frequentemente
nos mais velhos acompanhamento, aconselhamento e modelos de actuagéo, que lhes
permitem desenvolver competéncias, auto-confianca e uma identidade profissional. Em

contraste, os adultos experientes, 2 medida que se vdo aproximando do meio da sua
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carreira, poderdo encontrar no acompanhamento efectuado aos mais jovens, uma forma de

satisfazerem as suas necessidades de se sentirem Gteis para com as geracdes seguintes.

Segundo Arthur e Kram (1989), podemos considerar que a carreira de um sujeito, passa por
trés estadios consecutivos, cada um com cerca de 15 anos de duragdo. O primeiro estadio
corresponde ao inicio da carreira, terminando normalmente entre o principio e meio da faixa
dos 30 anos. O segundo diz respeito ao meio da carreira, que normalmente termina entre o
meio e o fim da faixa dos 40 anos. O terceiro estadio, refere-se ao final da carreira,

terminando entre o inicio e meio da faixa dos 60 anos.

No estadio de inicio da carreira, os jovens adultos sdo confrontados com as tarefas principais
de desenvolvimento das suas competéncias profissionais e de uma identidade profissional
inicial. Simultaneamente, os sujeitos aprendem os moldes de funcionamento da organizacao,
- desenvolvendo uma estrutura de vida, separada da familia de origem e preparando o terreno
para as decisbes de carreira que se avizinham. Cada uma dessas tarefas podera ser
facilitada através de acordos de trabalho e especialmente através do interesse,
acompanhamento e suporte veiculados por um mentor e por outros colegas mais
experientes. O emprego devera fornecer-lhes oportunidades para a aprendizagem individual,
para demonstrar as suas competéncias, para experienciar a aceitacdo e protecgdo e, para
ter acesso a modelos de actuagdo para as suas futuras escolhas profissionais. A
necessidade principal nesta fase do ciclo de vida e da carreira & a exploragdo (Arthur &

Kram, 1989).

Como resposta as suas primeiras experiéncias profissionais, os sujeitos oferecem
frequentemente a organizagao um elevado nivel de energia no trabalho, uma “vitalidade de
jovem”, indo esta até manifestacées de “paixdo e heroismo”. Este alto nivel de energia no
trabalho & geralmente acompanhado por optimismo, boa vontade, denotando confian¢a na
organizacdo e nos colegas mais experientes. A criatividade associada a referida energia

surge de uma forma “precipitante”, ou seja espontanea e intensa que faz com que a mesma
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ocorra. O comportamento associado a este periodo & designado de exuberancia (Arthur &

Kram, 1989).

Durante os anos de meio da carreira, os sujeitos ja efectuaram as suas exploragdes iniciais e
desenvolveram alguns objectivos profissionais a alcangar. Colocados nas suas “ancoras
profissionais”, concentram-se mais nos seus avangos pessoais, progressos que abrangem o
ambito do trabalho e da comunidade. Na busca do reconhecimento dos outros, querem ter
normalmente uma maior autonomia face aos colegas mais velhos e uma maior
responsabilidade junto dos colegas mais jovens. O grande objectivo destes comportamentos
€ a possibilidade de lhes trazerem uma série de oportunidades para poderem ser
considerados pelos outros, como colaboradores visivelmente bem sucedidos na
organizacdo, mas, acima de tudo que esse reconhecimento fraga beneficios em seu préprio
interesse. O emprego funciona como mediador entre os sujeitos e os seus coniextos
organizacionais (tais como, a natureza das oportunidades de crescimento na carreira, as
recompensas e as tarefas), dando forma & exposicdo e reconhecimento almejados. A
necessidade inerente a este periodo podera ser denominada como avango (Arthur & Kram,

1989).

Como resposta as experiéncias satisfatérias do meio da carreira, as preocupacoes centrais
dos colaboradores com “subir a escada” e conseguir uma maior aceitagdo, por parte dos
colegas, pode criar um intenso desejo de sucesso organizacional. Contudo, tal desejo
encontra-se condicionado pela oportunidade dos membros para associarem o seu proprio
avango, por exemplo, na posicdo social, rendimentos, poder ou fama, com o desempenho
organizacional. Os sujeitos, nesta fase procuram supervisionar outros colaboradores, mas s0
até ao ponto em que julguem poder obter com isso, determinadas recompensas individuais.
A criatividade & também oferecida em condicdes semelhantes, mesmo se implicitas. O

comportamento associado a este periodo & o direccionamento (Arthur & Kram, 1989).
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Finalmente, durante o periodo de final da carreira, os colaboradores sdo confrontados com
as tarefas de assegurar e manter o seu estatuto, experienciando uma afirmac¢éo continuada
do seu trabalho e a transmissdo dos conhecimentos e experiéncia adquiridos, aos ouiros.
Para que estes aspectos venham a ser alcangados, a organizacéo devera fornecer feedback
dos pares e superiores, indicando que as suas contribuicdes continuam a ter significado.
Deve ainda, oferecer oportunidades de ensino activo das geracdes seguintes, e fornecer
oportunidades para se prepararem para a reforma, através da partitha de previses desta
grande fransicdo do ciclo de vida com outros colaboradores em quem confiam. A

necessidade individual aqui contemplada & a proteccdo (Arthur & Kram, 1989).

A preocupacao fundamental da fase de fim de carreira € a de que as competéncias e os
conhecimentos adquiridos, até ao momento, continuam a ser relevantes, acessiveis e Gteis.
Desde que, o estatuto pessoal seja assegurado, existira um desejo de acarinhar as novas
geracdes e de lhes oferecer os beneficios da experiéncia adquirida. A superviséo dos outros,
néo é agora condicionada pela obtencdo de beneficios, mas podera, sim, manifestar-se em
actos profundamente sentidos de formac&o. A criatividade associada a este periodo é do tipo
“esculpido”, envolvendo uma resignacéo construtiva as limitagdes de qualquer novo trabalho.

O comportamento associado a este periodo € o comando (Arthur & Kram, 1989).

Em suma, a literatura revela que colaboradores de diferentes idades pertencem a coortes
geracionais especificas, encontrando-se em fases do ciclo de vida e de carreira também
distintas. Neste Ambito, por consideramos redutor falar de idade per se e uma vez que 0s
estudos explanados apontam para circunstancias sociais e de carreira distintas ao longo do
percurso de cada colaborador, contemplamos a contextualizacdo das faixas etarias dos
colaboradores com as respectivas coortes geracionais e fases da carreira, pois em
conformidade com Read, Westerhof e Dittmann-Kohli (2005) as varias fases da vida tém
tarefas especificas para resolver, que poderdoc ser melhor compreendidas se tivermos em

consideracio a combinacéo das especificidades que lhes est&o subjacentes.
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Ao estudarmos a tematica da idade teremos ainda que ter em conta a disting&o entre trés
classificagées. O envelhecimento primario que seria entendido como o normal, sem doencas.
O secundario que se considera estar relacionado com a doenca. O terciario, que abarca um
periodo mais ou menos longo, relativamente proximo, em que existe uma deteriorizac&o de
aspectos que ndo se consideram geralmente variar com a idade, no que concerne a niveis

anteriores de desempenho (Birren & Cunningham, 1985).

No presente estudo iremos reportar-nos apenas ao envelhecimento primario visto numa
perspectiva salutar e normal do ciclo de vida dos colaboradores, contrariamente a
perspectiva de desvalorizagdo dos mais velhos, como se se chegasse a um estadio em que
se esbatem as diferencas individuais, havendo um grupo homogéneo de sujeitos,
caracterizados por uma diminuicdo de capacidades, por oposicdo aos mais jovens,

possuidores de forga fisica e accao (Patil, 1997).
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A motivacao dos colaboradores de acordo com a idade

Kanfer e Ackerman (2004) estudaram como as mudancas relacionadas com a idade afectam
a motivacdo dos colaboradores para o trabalho, preconizando que mudancas relacionadas
com a idade apresentam maior impacto em termos de variaveis motivacionais do que as
habilidades cognitivas per se, tendo um papel chave no sucesso dos resultados obtidos no

trabalho, pelos colaboradores.

A luz do interesse crescente das organizagbes em como melhor gerir e motivar a forga de
trabalho, a escassez de investigacdo nesta area constitui uma grande lacuna no nosso

conhecimento (Kanfer & Ackerman, 2004).

Na maioria dos estudos sobre motivagéo no trabalho, efectuados durante a segunda metade
do século XX, os investigadores recorreram maioritariamente a jovens adultos. Assim, tais
amostras ndo permitem detectar as potenciais diferencas entre as prioridades motivacionais
em fases mais adiantadas da vida, nem proceder a comparagdo das suas possiveis

especificidades (Kanfer & Ackerman, 2004).

Os autores referem que o envelhecimento e o desenvolvimento dos adultos representam
influéncias importantes sobre a motivacdo no trabalho, mas que ainda se encontram pouco
exploradas. Por forma a definir um ponto de partida para o desenvolvimento de uma teoria e
de esforcos de investigagdo sistematicos nesta area, é necessario colocar a motivagéo no
contexto mais geral da investigagdo do curso da vida que enfatize as alteragbes ocorridas ao
longo da vida dos colaboradores, com as componentes motivacionais que lhes
correspondem, por forma a que os gestores possam motivar mais e melhor os seus

colaboradores (Kanfer & Ackerman, 2004).

Assim, tal como outros estados psicologicos criticos o processo de motivacdo no trabalho

muda ao longo do tempo. Tais mudancas podem ser estimuladas ou promovidas através do
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conhecimentio dos aspectos que motivam os colaboradores, que a organizacéo pode

aproveitar para bem de ambos (Kanfer & Ackerman, 2004).

Para McClelland, todos os colaboradores podem ser motivados. Eles sdo € motivados de
diferentes formas. O autor refere que as motivacbes das pessoas sdo maledveis, podem

mudar com o tempo (McClelland, 1966; cit. por Layman & Guyden, 2000).

E comum notar-se que os colaboradores mais velhos, comparativamente aos mais novos,
demonstram, por vezes, maior relutancia em participar na aquisicdo de novas competéncias,
tendo tendéncia a preferir tarefas colaborativas ao invés de competitivas (Kanfer &

Ackerman, 2004).

Os colaboradores de idade intermédia, em comparagdo com os mais novos, podem
responder de forma mais positiva as estratégias de gestdo que enfatizam mais a cooperacgéo

do que a competicdo (Kanfer & Ackerman, 2004).

Para Lancaster e Stillman (2005) é necessario observar como cada geracdo partilha uma
histéria comum e como, tendo vivido certos acontecimentos e condi¢des, cada geracéo
adoptou a sua propria personalidade. Estas personalidades irdo estar presentes em mesas
de reunibes, cada uma com as suas razdes validas para acreditar que a sua perspectiva
geracional esta certa. Na verdade, nenhuma delas esta mais certa ou mais errada, sao
apenas diferentes. Ao aprenderem mais sobre estas diferencas, as empresas podem ganhar

uma vantagem competitiva no recrutamento, retencéo e motivagéo das geracoes.

Neste sentido, a seguranca do trabalho, em termos de estabilidade, & o modelo seguido pela
maior parte dos tradicionalistas e dos membros da geragdo boom, consistindo em encontrar
uma empresa onde possam estar muito tempo, evoluir na carreira e tornar-se cada vez mais
seguros em consequéncia dos resultados obtidos e do muito tempo que |& ficaram sem
sairem. Este modelo funcionava bem quando as organizagdes eram mais paternalistas e o

emprego para {oda a vida era uma realidade (Lancaster & Stillman, 2005).
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Por outro lado, a seguranca da carreira é o modelo seguido pelos membros da geracéo X.
Cépticos, viram demasiadas instituigbes ruir para acreditarem que alguma delas estara la
para lhes dar trabalho para toda a vida, em troco de lealdade. Ndo tém fé que exista a
seguranca no trabalho, como a viam as geracoes anteriores. O seu modelo indica que &
necessario construir um curriculo de competéncias e experiéncias que garanta que,
independentemente de qualquer cataclismo, poderdo sempre arranjar um emprego. Muitos
deles sentem que mudar de emprego periodicamente € uma necessidade (Lancaster &

Stiliman, 2005).

Os milenares, por seu turno, parecem apostar num modelo de carreiras paralelas. Em vez de
aprenderem um Unico tipo de trabalho, tentam aprender varios em simultdneo. Num mercado
de trabalho cada vez mais apertado, é uma estratégia inteligente abarcar mais do que um
posto de trabalho em simultaneo. Os milenares podem, assim, constituir uma mais valia para
as empresas, que poderao aproveitar as suas capacidades de execucdo de diferentes tipos

de tarefas (Lancaster & Stillman, 2005).

No que diz respeito s recompensas, os tradicionalistas tendem a valorizar a seguranca do
trabalho acima de tudo. Estdo concentrados em contribuir e tém vontade de fazer parte da
equipa, enquanto sentirem que o trabalho de equipa os aproxima do objectivo da seguranca.
Também apreciam o reconhecimento, gostando de sentir que a organizagé@o os valoriza

(Lancaster & Stillman, 2005).

Para os membros da geracdo boom, as recompensas estdo mais relacionadas com dinheiro,
titulos, um escritorio importante na empresa, um lugar de estacionamento importante e
algum outro sinal que permita aos outros saberem como se estdo a sair bem na vida. A
oportunidade de trabalharem em projectos aliciantes, que possam alterar a sociedade ou 0
futuro da companhia constitui uma recompensa importante para eles. Tém muito orgulho no

que alcancaram, em termos do funcionamento da sociedade. Lutaram pela igualdade de
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oportunidades das mulheres, das minorias e por um melhor ambiente (Lancaster & Stillman,

2005).

Por seu turno, os membros da geracio X consideram a liberdade como a maior recompensa.
Trata-se de uma geragdo que se concentra no equilibrio e na liberdade, numa idade em que
a geracdo anterior nunca em tal teria pensado. Apreciam recompensas que os fagam sentir
seguros no momento presente, ao contrario das geragbes anteriores, que queriam
seguranca no futuro. Alguns exemplos de liberdade que apreciam s&o cédigos de vestuario
informais, modelos de espaco aberto para os escritorios e tempo para passarem com a
familia. Definem-se como uma geracgdo que ndo vive para trabalhar, mas trabalha para viver

(Lancaster & Stillman, 2005).

Os milenares sentem-se motivados por recompensas tangiveis e intangiveis. Como gostam
de construir um curriculo variado, um emprego que possa acrescentar algo a esse curriculo
pode ser considerado por eles como uma recompensa valiosa. A recompensa que mais
valorizam é sentir que estdo a fazer um trabatho que tenha significado (Lancaster & Stillman,

2005).

Os tradicionalistas acreditam que a auséncia de feedback constitui uma boa noticia. Ou seja,
para eles é natural ndo receberem feedback se néo tiverem feito nada de errado. Nota-se

aqui a influéncia da autoridade e da disciplina militar (Lancaster & Stillman, 2005).

Por seu turno, os membros da geragdo boom, influenciados pela abertura dos anos 60,
comecaram a pensar que as pessoas deveriam ser mais abertas e falarem mais.
Conseguiram pdr em pratica a avaliagdo de desempenho anual, acompanhada por um

grande nimero de documentos (Lancaster & Stiliman, 2005).

A geraggo X trouxe consigo uma nova forma de olhar para o feedback, considerando
importante té&-lo no momento, imediatamente a seguir a conclusdo de uma tarefa ou pouco

tempo depois. Para eles, ndo é suficiente uma avaliagdo anual, indo, frequentemente,
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perguntar aos seus superiores explicitamente se estéo a sair-se bem (Lancaster & Stillman,

2005).

As expectativas dos milenares em relagdo ao feedback séo ainda maiores. Pretendem-no

instantaneamente, sempre que quiserem (Lancaster & Stillman, 2005).

No que diz respeito a formagao, os tradicionalistas acreditam que a aprendizagem deve ser
feita da forma mais dura possivel, ou seja, experimentando executar as tarefas no dia-a-dia e
ir aprendendo com a experiéncia. Esta forma de encarar a formacao pode, no entanto, ser

bastante ineficiente (Lancaster & Stillman, 2005).

Por outro lado, os membros da geragdo boom encaram a formag&o como néo devendo ser
demasiada, ou seja, se for oferecida demasiada formagdo a um colaborador, este ficara tao
qualificado, que provavelmente querera encontrar outro trabalho. Portanto, deve ser
administrada em quantidade suficiente para que os colaboradores sintam que devem ficar na

organizagéo, sem atingir o nivel em que pensam deixa-la (Lancaster & Stillman, 2005).

Para os membros da geracdo X, a formacdo desempenha um papel fulcral na sua
permanéncia numa organizagdo, ou seja, s6 permanecem numa organizacdo enquanto
sentem que estdo a aprender coisas novas e Uteis para a construcdo do seu curriculo e,
consequentemente, do seu futuro. Se tal ndo acontecer, & provavel que abandonem a

organizacéo. Quanto mais aprendem, mais permanecem (Lancaster & Stillman, 2005).

Os milenares, por sua vez, serdo, provavelmente, a primeira geracéo de individuos a
aprender durante a vida toda, dada a sua capacidade de aquisicdo e reformulacdo de
competéncias, por forma a acompanhar a evolugéo tecnologica rapida que, hoje em dia, se
faz sentir. Para eles, & importante fazer parte de uma organizagdo que esteja

permanentemente a ensinar-lhes algo novo (Lancaster & Stillman, 2005).
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Também neste ambito, Levin-Epstein (2004) refere ainda que diferentes geractes de
colaboradores respondem a abordagens motivacionais diferentes, a formas de comunicacdo
e estilos de gestdo diferentes. Por exemplo, os mais velhos ndo se sentem confortaveis com
elogios em publico, enquanto que os mais jovens tendem a gostar de tais elogios,

apreciando a comunicagao constante, sobre todos os assuntos, com 0s seus superiores.

Assim sendo, a geracéo tradicionalista também designada por adaptativa, & caracterizada
por ter um estilo de trabalho que respeita a experiéncia e a estabilidade, por uma ética de
trabalho forte e por ser cumpridora das regras. Como elementos motivadores, aprecia
recompensas tangiveis e elogios ou criticas em privado, nunca em publico. Relativamente ao

estilo de comunicacao, prefere abordagens positivas e directas (Levin-Epstein, 2004).

No que diz respeito ao estilo de trabalho da geragdo boomer, tém elevadas expectativas
pessoais sobre o seu desempenho e tragam metas de acordo com elas, véem-se a si
préprios como agentes de mudanca e tém uma vis&o mais igualitaria do local de trabalho.
Em termos de elementos motivadores, apreciam serem tratados pelos titulos honorificos e
gostam de ser reconhecidos pelos outros. Quanto ao estilo de comunicagéo, preferem
ordens directas e t&m uma forte necessidade de estruturagio e organizagéo do trabalho

(Levin-Epstein, 2004).

Relativamente ao estilo de trabalho da geracdo X, também denominada como geragéo da
diversidade, os seus membros véem-se como agentes de “desenrasque’, néo apreciam uma
estruturagdo e organizagdo do trabalho como a gerac&o anterior e gostam de se sentir
integrados. Em termos motivacionais, respondem bem a incentivos financeiros e a outros
tipos de incentivos que lhes permitam ter algum controlo sobre o seu tempo, desejam ser
reconhecidos pelos seus esforgos individuais, mesmo quando fazem parte de uma equipa. A
respeito do estilo de comunicacéo, querem essencialmente ser ouvidos, quando sentem que

ninguém lhes presta atencao (Levin-Epstein, 2004).
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A geracao do milénio denota um estilo de trabalho caracterizado pelo gosto de trabalhar em
equipa, sem grande preocupacgdo com a estruturacéo e organizacéo do frabalho. Os seus
membros sdo motivados por trabalhos concretos, desejando saber as razées exactas pelas
quais recebem reconhecimento. Apreciam um estilo de comunicacado directo e néo

contestam tanto a autoridade como algumas geracGes precedentes (Levin-Epstein, 2004).

E necessario, contudo, estar-se ciente de que vivemos numa sociedade em que as melhores
expectativas recaem sobre os adultos jovens. Quando uma crianga ou adolescente se refere
ao seu futuro, refere-se a si como um jovem adulto, desempenhando uma profisséo,
trabalhando para ganhar a vida. Ndo se imagina, por exemplo um sujeito mais velho bem-
disposto e feliz com um manancial de experiéncia adquirida e com uma sabedoria imensa

(Zimerman, 2000).

Segundo Zimerman (2000), na sociedade actual a cultura relativamente aos mais velhos é
bastante infeliz. E o pior é que essa é considerada e aceite como normal. O autor preconiza
a enorme necessidade de se mudar mentalidades, referindo que ser velho ndo € o contrario
de ser jovem, pois envelhecer é tdo somente passar por uma nova etapa da vida, que deve
ser tida como uma fase positiva, devendo-se investir nos mais velhos como se investe nas

outras faixas etarias.

E ja bem conhecida a expressdo “conflito de geragbes”’, usada genericamente para
descrever as relacbes entre sujeitos mais velhos e mais novos, ou seja para nos referirmos
as relacoes estabelecidas entre pessoas de geracdes distintas. Para Zimerman (2000), o
termo “conflito” deveria ser substituido por “didlogo” de geracdes, mas isso ndo ocorre pela
falta de contacto, convivéncia e comunicacéo entre os mais velhos e os mais novos, pois
tanto uns como outros denotam dificuldade em se colocarem no lugar no outro, por forma a

tentarem entender as transformacgdes ocorridas de uma época para a outra.
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Nos jovens da actualidade & encontrada como que uma necessidade de auto-afirmacéo e
uma preocupacdo com a modernidade e o conhecimento actual. Sdo muitas vezes
designados como a geragdo do queriudo e do sabe-tudo. lIsto, pode acabar por
desencadear nos mais velhos a sensacdo de “faléncia’, de estar ultrapassado, reagindo
muitas vezes com alienacdo, ndo entrando na dindmica actual, querendo impor o seu
modelo, o que podera desencadear a competitividade e a disputa pelo poder (Zimerman,

2000).

Para evitar estas situactes pouco favoraveis a ambas as partes, e tendo em conta que as
épocas sdo outras e os valores diferem, € importante que os mais velhos nac se fechem
estritamente nos seus mundos e que conhegam a juventude e vice-versa, os jovens também
deverdo conhecer um pouco o universo dos mais velhos. E assim, necessaria uma mudanc¢a
de atitude de parte a parte, para que possa haver harmonia entre as diversas geracdes

(Zimerman, 2000).

E assim, referida a importancia de promover um ambiente de trabalho multigeracional de
forma intencional. Néo se trata tanto de saber quanto se ganha por conhecer e compreender
as diferentes geracdes, enquanto forga de trabalho, mas sim o que se pode perder se nao se

o fizer (Levin-Epstein, 2004).

Estudos efectuados sobre a motivacéo dos colaboradores mais novos no que concerne ao
trabalho revelaram que os trabalhadores mais novos possuem motivacdes e atitudes perante
o trabalho diferentes das apresentadas pelos seus colegas mais velhos. Por exemplo, os
trabalhadores mais novos valorizam as oportunidades para aprenderem coisas novas. Como
estes colaboradores jovens entram no mercado de trabalho com um enquadramento de
referéncia que ndo inclui estabilidade no trabalho, pensdes de reforma ou um modelo de
carreira tradicional, eles consideram geralmente que o acesso a oportunidades de formacéo

e de auto-desenvolvimento constituem toda a seguranga que necessitam (Taylor, 2005).
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De acordo com Riley et al. (1998), as empresas tém um vasto nimero de colaboradores
mais jovens, entre os 20 e os 30 anos. Os gestores devem aprender a lidar com eles e a
motiva-los. Tal motivacdo pode passar por proporcionar-lhes formagé&o, dar-lhes um trabatho
diversificado, oferecer-lhes responsabilidade, fornecer-lhes feedback pelo seu desempenho
e manté-los informados. Desta forma, sera possivel manter tais colaboradores mais

motivados e consequentemente durante mais tempo nas organizacées.

Warr (2001) sugere que a idade esta provavelmente associada de forma positiva com um
aumento das preferéncias por seguranca fisica, estabilidade no trabalho, bom salario e
oportunidades para a utilizacdo de competéncias durante o fim da idade intermédia. Por
outro lado, a idade podera estar negativamente associada a preferéncias de variedade no
trabalho, feedback e tarefas fora da empresa. Sugere, ainda, que as preferéncias,
relacionadas com a idade, de caracteristicas do trabalho poderdo influenciar a motivacéo,

através do seu impacto no desempenho.

A medida que os colaboradores véo envelhecendo, a forca das motivagoes relacionadas
com o desempenho (demonstracdo de dominio e exceléncia quando comparados com
outros) e a abertura para experimentar coisas novas parece decair e a forga das motivacoes
relacionadas com a promogédo de afectos positivos e protecgcdo do auto-conceito aumenta

(Kanfer & Ackerman, 2004).

Os individuos mais velhos sdo menos afectados por n3c conseguirem uma promogao,
porque a realizacéo relacionada com o trabalho desempenha um papel menos relevante nas
suas vidas do que quando comparado com individuos que se encontram no inicio das suas
carreiras. Para os colaboradores mais velhos, que atingiram o maximo do seu nivel
ocupacional, niveis mais elevados de desempenho tem uma probabilidade menor de

estarem associados a um aumento do salario (apesar do aumento do uso de sistemas
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remuneratérios variaveis, que podem incluir opcdes de acgdes e bénus, poder manter a

relacdo entre o desempenho e o salario, para alguns individuos) (Kanfer & Ackerman, 2004).

Numa perspectiva organizacional, intervencdes para a reducéo das exigéncias de esforco
podem ser mais eficazes entre os colaboradores mais velhos do que intervengdes que
oferecam grandes incentivos para o aumento do esforgo. Na formacéo, por exemplo, os
jovens adultos poderdo sentir a formagcdo muito estruturada como aborrecida, mas a
concessédo de incentivos dependentes do desempenho, tais como remuneragéo adicional,
podera ser vista como muito motivadora. Por outro lado, entre os adultos mais velhos,
programas muito estruturados que reduzam as exigéncias de esforco poderdo ser mais
motivadores do que incentivos ao desempenho, que exijam niveis de esforco muito elevados

(Kanfer & Ackerman, 2004).

Os autores referem que uma das limitagdes do seu estudo se prende com o facto de ndo
terem considerado a influéncia das diferencas entre as diferentes coortes geracionais.
Sugerem, ainda, que ndo existe nenhuma justificacéo tedrica ou evidéncia empirica que
suportem a ideia da existéncia de um declinio inevitavel e universal da motivacdo com o

aumento da idade (Kanfer & Ackerman, 2004).

Segundo Kauffman (1987), para motivar os trabalhadores em geral, é necessario eliminar as
surpresas do local de trabalho. Os trabalhadores precisam de saber exactamente o que se
espera deles, como serdo avaliados e quando serdo avaliados. Isto implica facultar aos

colaboradores uma descricéo das fungdes e das avaliagdes de desempenho.

Os gestores devem criar um clima que a maior parte dos frabalhadores considere
pessoalmente gratificante, levando este & motivagao dos mesmos, conducente a uma
contribuicdo para a organizagéo alcancar os seus objectivos. Nenhuma organizagdo podera
alcancar os seus objectivos de produtividade, a menos que crie condicdes para 0s

trabathadores alcancarem os seus proprios objectivos (Kauffman, 1987).
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Num estudo efectuado em Portugal em 2002, com o intuito de avaliar a representacéo das
empresas face aos colaboradores mais velhos em comparagao com 0s mais novos, solicitou-
se a estas que indicassem os atributos que consideravam ser mais aplicaveis a ambos os
tipos de colaboradores. Verificou-se que os atributos que a maioria das organizacbes
considerou aplicarem-se tanto a mais velhos como a novos foram a produtividade, a
capacidade de resolugdo de problemas, o compromisso/envolvimento com a empresa, 0
respeito pelas regras de higiene e seguranca no trabalho, a responsabilidade e o absentismo

(Pestana, 2003).

No que diz respeito aos colaboradores mais velhos foram associados atributos como a
confiancalfidelidade, as capacidades de gestao/chefia e a estabilidade, no que concerne a

permanéncia na organizacdo (Pestana, 2003).

Relativamente aos colaboradores mais novos, a maioria das empresas associou a

criatividade, a resisténcia ao stress e a flexibilidade/adaptabilidade (Pestana, 2003).

Estudos indicam que a capacidade de trabalho resulta da interaccao entre os recursos do
sujeito, as condigbes e a organizacdo do trabalho. Referem também que 0s recursos
individuais, ndo abarcam somente a capacidade funcional e a salide, estendendo-se as
competéncias profissionais, sendo ainda determinantes os valores, as atitudes, a motivacéo

e satisfacédo no trabalho (Pestana, 2003).

Doeringer (1990; cit. por Muffels, 2000) concluiu apés a realizagéo de 28 estudos, a este
proposito que o desempenho dos colaboradores mais velhos néo se revela necessariamente
melhor ou pior que o dos mais jovens. Refere, contudo, que com o aumento da idade, o
desempenho pode ser influenciado por factores como a motivagdo, a autonomia, o
reconhecimento, a experiéncia e as exigéncias da fungdo, tendo estas um maior relevo

dentro de um mesmo grupo etario do que quando avaliadas em grupos etarios distintos.
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Apesar disso, constata-se que a situac@o dos colaboradores mais velhos no mercado de
trabalho é muitas vezes desvantajosa, quer ao nivel do no mercado interno, quer do externo

(Muffels, 2000).

No mercado de trabalho interno, observa-se uma inadequacéo entre a oferta e a procura,
relativamente as competéncias dos colaboradores mais velhos, que leva a que estes sejam
dos primeiros a ser alvo de despedimento quando ocorrem reducbes de pessoal, por parte

da organizacado (Muffels, 2000).

No que se refere ao mercado de trabalho externo, a mobilidade profissional de tais
colaboradores é fraca e os que sdo despedidos denotam poucas probabilidades de voltar a

encontrar trabalho (Muffels, 2000).

Verifica-se assim, que regra geral, os colaboradores mais velhos ocupam durante um
periodo temporal mais longo, o mesmo posto de trabalho e passam por periodos de
desemprego maiores do que os colaboradores mais jovens e de idade intermédia (Muffels,

2000).

Desta forma é possivel constatar uma produgéo social de “marginalidade” aos mais velhos,
nao constituindo esta necessariamente uma consequéncia do envelhecimento biologico. A
passividade e falta de motivacdo levam ao impedimento da sua auto-promogao, ou seja,
estes sujeitos deixam de exercer um papel activo e auténomo na sociedade. Este
posicionamento dos mais velhos de certa forma induzido pela sociedade, podera originar nos
outros uma postura um tanto ou quanto paternalista face a estes, desfavorecedora da sua

autonomia na sociedade (Pimentel, 2001).

Contudo, Kanfer e Ackerman (2004) referem que a tendéncia para considerar que 0s
trabalhadores mais velhos tendiam a ser potencialmente negativos para a eficacia

organizacional, é refutada por um nimero crescente de estudos efectuados, ndo sendo
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reforcada a nocdo de que existe uma relacdo negativa universal entre a idade e o

desempenho profissional.

O envelhecimento em si ndo conduz a uma degradagdo mental, tal como perda de meméria
ou de qualidades intelectuais. Tal degradacdo € um mito para os trabalhadores mais velhos
saudaveis. Nem a inteligéncia, nem a capacidade de aprendizagem se deterioram até pelo
menos os 70 anos de idade. Os trabalhadores de hoje com 50 anos sdo mais saudaveis que

aqueles das décadas passadas (Kauffman, 1987).

Para Jackson e Osmond (2003), as organizacdes que apostaram em trabalhadores mais
velhos abtiveram beneficios nos seus negoécios. Entre eles, referem uma maior lealdade,
niveis mais elevados de competéncias e de experiéncia, assim como um maior indice de
satisfacdo dos clientes. Neste sentido, torna-se relevante assegurar que os colaboradores

mais velhos séo valorizados.

As razbes pelas quais as pessoas trabalham variam. Quando atingem a idade intermédia,
geralmente ja ndo almejam chegar ao topo. Talvez procurem um maior equilibrio entre a vida
no trabalho e a vida em casa. Os seus filhos podem ja ser auto-suficientes e as suas
necessidades financeiras podem ja ndo ser a prioridade principal. Podem deslocar as suas

energias para outros aspectos (Kauffman, 1987).

De acordo com Lloyd (s.d.), 8 medida que a idade avanga, os individuos vao reavaliando as
suas prioridades. Precisam que o seu trabalho seja reconhecido e usado, estando muitos
deles conscientes da sua reputacéo. Os que ocupam posicbes hierarquicas mais elevadas
podem querer transmitir os seus conhecimentos aos mais novos e solidificar a sua reputacéo

com OS seus pares.

Os trabalhadores mais velhos precisam de saber que o seu trabalho € valorizado. Assim, é
importante comunicar com eles e dizer-thes como € que a sua contribuicdo se insere no

funcionamento da organizagdo. Neste sentido, os gestores deverdo dar um feedback aos
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colaboradores sobre o seu desempenho, para evitar problemas de desmotivacéo dos

mesmos (Kauffman, 1987).

Assim, para se manterem motivados e produtivos, os trabalhadores mais velhos tém que
sentir um elevado interesse pelo seu trabalho e receber dele uma boa dose de satisfagéo.
Nao se frata de uma diminuigdo em termos de empenho ou de se tornarem empregados
menos competentes. Dito de outra forma, os trabalhadores mais velhos podem sentir-se
aborrecidos, frustrados ou cansados, se nao encontrarem novas formas de realizagédo

(Kauffman, 1987).

Os gestores deveriam tentar colocar-se no lugar dos seus colaboradores mais velhos, ainda
para mais porque muitos deles se encontram nesse grupo etario. No entanto, muitas vezes
as chefias ndo se vém como seniores, ndo aplicando os principios de “exclusadc” deste tipo
de trabalhadores a si mesmos. Seria desejavel que esses gestores vissem 0s seus
colaboradores mais velhos como um espelho de si mesmos, tendo em conta todo o valor

trazido para a companhia. Pois, valor & valor independentemente do nivel hierarquico

ocupado por um empregado no seio da organizacao (Zetlin, 1992).

Segundo Zetlin (1992), existem alguns factores que poderdo contribuir para a motivagéo dos
colaboradores mais velhos. Entre estes, encontra-se a avaliagdo de desempenho, que
permite, mais do que simplesmente avaliar o desempenho, descobrir quais s&o as

recompensas mais almejadas e, consequentemente, mais motivantes.

Outro dos factores é o plano de carreira, pois apesar de normalmente se pensar num plano
de carreira apenas para os colaboradores mais novos, a sua existéncia também para os
colaboradores mais velhos podera facultar-lhes uma maior tranquilidade, permitindo-lhes

ficarem mais motivados e concentrarem-se melhor no seu trabalho (Zetlin, 1992).

A formacao constitui outro factor, na medida em que, tendencialmente, havera uma maior

propenséo por parte das organizagées em investir na formacao dos seus colaboradores mais
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jovens. Tendo em conta que, cada vez menos, as pessoas permanecern durante toda a sua
vida activa no mesmo emprego, o “risco” de oferecer formacao a colaboradores mais velhos
ndo & superior ao de a conceder aos mais novos. Até porque os mais velhos serdo
potenciaimenie mais leais, ou seja, ndo irdo procurar um novo emprego tao provavelmente

como os mais novos o poderao fazer (Zetlin, 1992).

As transferéncias internas s&o também outro factor de motivacéo, uma vez que uma pessoa
ao trabalhar muitos anos seguidos numa dada area, acaba por ganhar um nivel de
mecanizacido tal que o trabalho se torna rotineiro e pouco motivante. Dai que um novo
trabalho, dentro da mesma organizagdo, possa ser uma boa fonte de motivacéo para os
trabalhadores mais velhos e uma forma de sentirem que estdo a dar uma maior contribuicdo

& organizacéo, com o seu trabalho (Zetlin, 1992).

A transferéncia de conhecimentos constitui outro factor, dada a vasta experiéncia e
competéncias adquiridas ao longo de uma vida inteira de trabalho, os colaboradores mais
velhos dispdem de um manancial de conhecimentos que devem ser transmitidos, permitindo
aos mais novos aprender e aos mais velhos sentirem-se reconhecidos pelo seu trabalho e

consequentemente mais motivados (Zetlin, 1992).

Os colaboradores inquiridos no estudo de Huddleston et al. (2002) classificaram as
oportunidades de aprendizagem de novas competéncias, o atingir de objectivos valiosos, a
obtencdo de maior liberdade no trabalho e as promogdes como recompensas importantes.
Os gestores de recursos humanos poderdo melhorar a motivacdo dos colaboradores ao
tornarem o trabalho mais significativo. Dar atencdo as dimensdes nucleares do trabalho, no
que diz respeito a variedade de competéncias, a identidade da tarefa, a autonomia e ao
significado pode ajudar a aumentar a motivacdo dos colaboradores.

Sem surpresa, os participantes no estudo de Huddleston et al. (2002) classificaram todos

estes tipos de recompensas como muito importantes, preferindo recompensas tais como o
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salario, seguranca no trabatho e reconhecimento, mais do que a oportunidade de evolugao

pessoal.

Os resultados obtidos por Huddleston et al. (2002) reflectem o desejo dos trabalhadores
mais jovens se sentirem integrados na cultura organizacional estabelecida. Os colaboradores
mais velhos poderdo estar a passar por mudangas na estrutura familiar (os filhos a sair de
casa, a morte dos seus pais..) e os colegas preenchem as necessidades sociais
anteriormente preenchidas por outros. Frequentemente, os colaboradores mais velhos

servem de mentores aos mais jovens, dando-lhes enriquecimento do trabalho e realizag&o.

A motivacdo para um sujeito se manter activo quando tem uma idade mais avangada
encontra-se inerente a uma compreensao das tarefas desenvolvimentais e ao sucesso
obtido nessa fase da vida. Neste sentido a motivacéo é vista como a for¢a para superar os

desafios e para alcangar os objectivos (Stevens-Ratchford, 2005).

Fung e Carstensen (2004) referem que os objectivos sdo sempre estabelecidos em
contextos temporais. Apesar do mesmo conjunto essencial de objectivos permanecer valido
pela vida fora, a importancia relativa de objectivos especificos dentro desta constelag&o de
objectivos varia em fungéo do tempo. Quando o futuro é visto como aberto, sem fim a vista,
os objectivos orientados para o futuro tém um peso maior e os sujeitos perseguem objectivos

gue optimizam os resultados a longo prazo.

-

Por outro lado, quando o tempo é visto como limitado, os objectivos com significado
emocional (por exemplo, o desejo de se sentir Util para os outros) s&o perseguidos porque
tém resultados mais imediatos. Assim, de acordo com esta teoria, a perspectiva temporal &
um aspecto inerente a selecgéo de objectivos. Uma vez que a idade se encontra inexoravel e
negativamente associada ao tempo futuro, as pessoas mais velhas ou que se encontrem em

situacdes que restrinjam o tempo, associam maior importancia aos objectivos com
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significado emocional do que aqueles que sdo mais novos ou véem o tempo como néo tendo

fim a vista (Fung & Carstensen, 2004).

E também de ter em conta, que a motivagéo ao longo da carreira inclui o termo motivacéo no
trabalho, bem como a motivacdo associada as decises e comportamentos ao longo da
carreira profissional. Esses incluem a procura e aceitacdo de uma profissdo, a decisdo de
ficar numa organizacéo, uma revisdo dos planos de carreira, a procura de aprendizagem e
formacgéo, o ter novas experiéncias de trabalho, o perseguir e tentar realizar os seus

objectivos de carreira (London, 1983).

A motivacdo ao longo da carreira € definida por um conjunto de caracteristicas individuais e
associada a decisbes e comportamentos no que diz respeito a carreira, que reflectem a
identidade da carreira dos sujeitos, a compreenséo de factores que poderdo afectar a sua

carreira e a resiliéncia face a condicdes de carreira desfavoraveis (London, 1983).

A motivacdo ao longo da carreira deve ser entendida em termos das relacdes entre as

caracteristicas dos individuos, as decisGes e comportamentos relativamente & carreira e

condicbes situacionais (London, 1983).

As caracteristicas individuais sdo dimensées que correspondem a necessidades, interesses
e variaveis de personalidade potencialmente relevantes para a carreira de um sujeito. Cada
caracteristica individual associada @ motivacdo ao longo da carreira corresponde a uma
caracteristica situacional e a uma decisdo ou comportamento na carreira. Tais dimensdes

encontram-se agrupadas em trés dominios: a identidade, a compreenséo e a resiliéncia da

carreira (London, 1983).



83

A identidade da carreira, refere-se ao quéo central é uma carreira para a identidade. Abarca
dois sub-dominios: o envalvimento no trabalho e o desejo de evolugéo profissional (London,

1983).

O envolvimento no trabalho inclui o envolvimento na fungdo desempenhada, o apoio e
orientacéo profissionais, o compromisso e confianga no trabalho da gestao, e a identificac&o

com a organizacao (London, 1983).

O desejo de evolucéo profissional inclui as necessidades de crescimento, reconhecimento,

dominéncia e dinheiro (London, 1983).

A compreensao da carreira corresponde ao grau de percepgdes realistas tidas pelos sujeitos
sobre si mesmos e sobre a organizagdo e a relagdo dessas percepgdes com os objectivos
da carreira. A clareza de objectivos e da sua execugfo, percepgéo social, objectividade,
realismo das expectativas, tomada de decisbes na carreira e orientagdo do tempo futuro

encontram-se positivamente relacionados com a compreensao da carreira (London, 1983).

A resiliéncia da carreira pressupde a resisténcia de um sujeito face a situagdes disruptivas
ocorridas ao longo da carreira. As dimensdes subjacentes a esta séo a auto-eficacia, o correr

riscos e a dependéncia (London, 1983).

A auto-eficacia inclui as dimensées de auto-estima, necessidade de autonomia,
adaptabilidade, controlo interno, necessidade de ter um bom desempenho, iniciativa,
necessidade de ser criativo, padrées de trabalho e a orientacdo para o desenvolvimento

(London, 1983).
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A dimens&o correr riscos inclui a tendéncia para correr riscos, o medo de falhar, a

necessidade de seguranca e a tolerancia da incerteza e ambiguidade (London, 1983).

A terceira dimensdo — dependéncia, abarca a dependéncia na carreira, a necessidade

aprovacao por parte dos superiores e colegas (London, 1983).

Os colaboradores mais resilientes denotavam uma mais elevada auto-eficacia, uma maior

propensdo para correr riscos e uma mais baixa dependéncia (London, 1983).

Deste modo, os sujeitos que apresentavam uma baixa resiliéncia da carreira sentiam-se
mais motivados com o evitar riscos, com o serem dependentes dos outros, € com o
evitamento de situacbes nas quais os resultados organizacionais dependam dos seus
comportamentos enquanto que os que tinham uma elevada resiliéncia, manifestavam o
inverso — corriam riscos, eram independentes dos outros e procuravam situacdes nas quais

os resultados obtidos se relacionassem com os seus comportamentos (London, 1983).

Em consonancia com os resultados obtidos, London (1983) refere que a motivacéo no que
concerne a carreira ndo pode ser tida como um construto unidimensional, mas como sendo
constituida por um conjunto de variaveis, ou seja como um construio multidimensional, que
inclui caracteristicas individuais, situacionais, pois é influenciada pelo contexto, sendo ainda

reflectida nas decisGes e comportamentos dos sujeitos.

Muitos elementos do ambiente de trabalho de um colaborador s&o importantes para a
motivacao relativamente a carreira. Esses incluem as politicas e procedimentos no que
refere aos empregados, o estilo de lideranga, a coesao grupal, o planeamento da funcéo, os

programas de desenvolvimento de carreira e os sistemas de remuneragéo (London, 1983).

Deste modo, as variaveis envolvidas e a sua intensidade variam ao longo do tempo,
consoante os diferentes individuos e situacdes. As caracteristicas individuais ndo se mantém

necessariamente estaveis em todos os contexios e podem ser afectadas pelas condigoes
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situacionais. Algumas caracteristicas sdo estaveis ao longo do tempo, outras séo activadas e
tornam-se fortes por um curto periodo de tempo e outras ainda tém muito pouco efeito ou

nunca se chegam a desenvolver totalmente (London, 1983).

A referida ideia de mudanca ao longo do tempo, introduz a possibilidade de se chegar a
novas estratégias motivacionais, visto que as anteriores formas de motivacao se baseavam
essencialmente na mudanca de um elemento para aumentar a motivacdo e
consequentemente para melhorar o desempenho profissional. Tal elemento era, sobretudo, a

sistema remuneratério (London, 1983).

As novas possibilidades para motivar os colaboradores passam pela compreenséo de como
& que os contextos activam diferentes caracteristicas individuais, sendo possivel a partir
deste conhecimento motivar os sujeitos através da mudanca de tais variaveis situacionais. A
atencdo pode ser direccionada para os elementos do contexto que poderéo ser madificados

ou meramente discutidos (London, 1983).

Em suma, London (1983) refere que os componentes de motivacéo relativamente a carreira
sd30 as caracteristicas individuais organizadas em trés dominios (identidade da carreira,
compreensdo da carreira e resiliéncia da carreira) que efectuam correspondéncia com
caracteristicas situacionais, bem como com decisdes € comportamentos na carreira. As
decisbes dos sujeitos no que conceme as decisdes e comportamentos, no ambito da sua

carreira, sao influenciadas por aquilo que os sujeitos acreditam que ira acontecer no futuro.

O contexto e as caracteristicas individuais associadas a motivac@o na carreira influenciam as
decisbes e comportamentos em relagdo a esta, podendo-se a partir deste conhecimento

chegar a novas estratégias motivacionais (London, 1983).

Num estudo realizado, neste ambito por London e Bray (1984), os autores averiguaram que

a motivacdo dos colaboradores, relativamente & carreira era mais elevada quando a situacdo
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fornecia apoio para o desenvolvimento da carreira. Por exemplo, quando a organizacao
oferecia um programa de desenvolvimento (formag&o) ao colaborador. Constataram ainda,
que os colaboradores mais novos diferiam dos demais, na sua motivagao referente a carreira
em fungdo da informagéo, remuneracdes e oportunidades para o desenvolvimento da

carreira.

Lioyd (s.d.) refere trés fases de desenvolvimento da carreira dos colaboradores, realga que
em tais fases os sujeitos denotam diferentes aspiragdes e necessidades, referindo ainda que
as questdes geracionais tém um papel importante na compreenséo da motivacdo dos

colaboradores.

Assim, na primeira fase — o estabelecimento da carreira — os jovens colaboradores que estéo
a iniciar uma profissdo ou a estabelecer o inicio de uma carreira profissional estao
interessados em testar, por & prova as varias organizacdes, ndo se deixando impressionar
pela autoridade. S&o tidos como um lote independente de sujeitos que rejeitam o holismo e
materialismo no trabalho, tentando encontrar uma vida mais equilibrada. Este grupo valoriza
a existéncia de formacdo, vestuario informal, gestdo colegial por oposi¢éo a hierarquica,

estimulacao visual, trabalho variado e interessante e feedback frequente (Lloyd, s.d.).

Na segunda fase — desenvolvimento da carreira — os colaboradores que comecaram a
constituir familia tornam-se interessados na evolucdo da carreira que se encontra

relacionada com as exigéncias e obrigagdes da vida familiar. Se o seu local de trabalho nao

[}

favorecer os valores favoraveis para a sua familia, € provavel que se vdo embora. Esta

também a fase em que ou os colaboradores alcangam as suas aspiragdes ou comegam a

[0

experienciar uma diminuicdo da sua esperanca de as conseguir alcancar. A produtividade
elevada, mas os impulsos de empreendorismo podem diminuir se néo forem redirigidos. Este

grupo valoriza a educagédo continua, programas de gestéo do stress, privilégios de trabalhar
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em casa, beneficios de saide melhorados, boas condicoes fisicas de trabalho e horario

flexivel (Lloyd, s.d.).

Na terceira fase — redireccionamento — & medida que os colaboradores vdo amadurecendo,
reavaliam as suas prioridades. Eles necessitam de se sentir valorizados e dteis e muitos
estdo conscientes da sua reputacdo. Estes em posicdes hierarquicas elevadas podem
desejar ser mentores dos colaboradores jovens e solidificar a sua reputagéo com os pares.
Alguns decidem trabalhar em part-time ou oferecerem os seus préstimos como consuitores —
muitas vezes trabalhando com as suas antigas organizacdes. Este grupo valoriza a
existéncia de um horario flexivel, beneficios de salide, planos de reforma, a opgéo de
trabalhar em part-time, oportunidades para ensinar os mais jovens e outras oportunidades

para demonstrar as suas competéncias (Lloyd, s.d.).

Durante grande parte do século XX, o padréo tradicional relativamente a carreira incluia a
reforma obrigatéria por volta dos 65 anos. Contudo, em muitos casos os colaboradores eram
“encorajados” a reformar-se antes dos 55 anos. Os factores que motivam tais colaboradores
mais velhos parecem néo ser importantes para a gestdo e a retengdo dos mesmos para
além da idade da reforma, ndo sendo tidos em consideracio pelas praticas organizacionais

correntes (Lord, 2002).

Na perspectiva de Rosenbaum (1989), um colaborador & visto como alguém que entra na
competicdo pelo progresso, pela ascenséo profissional, a partir do momento em que comeca
a trabalhar. Se um sujeito ndo entrar na forgca de trabalho na idade normal, ou se escolher
n&o competir pela sua promogéo e progresso nos primeiros anos da sua vida profissional, €
considerado como alguém que falhou nesta primeira fase da competicéo. Os colaboradores
jovens para a sua posigdo hierarquica na organizagéo séo considerados como estando na

“cabeca da lista” e como sendo mais capazes.
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Se as organizacdes forem diminuindo os incentivos dados aos colaboradores no meio da
carreira, isto podera levar a um declinio da sua motivacéo, tipificando a chamada crise de
meio de carreira. Esta fase podera ainda tornar-se mais dificil, por causa das percepgbes
erroneas de tais colaboradores quando se encontravam em inicio de carreira, levando a
aspiracdes elevadas irrealistas, que originam um maior esforco para lhes corresponder,
esforco este que se manifesta, na realidade como indtil, uma vez que n&o conduzira a uma
progressé@o mais rapida na carreira, almejada por esses colaboradores, e alimentada por
vezes, pelas referidas percepgdes erroneas. Estas poderdo ser contraproducentes, podendo

ter custos a longo prazo na motivagéo desses colaboradores (Rosenbaum, 1989).

Assim, segundo Cobra (1994), conhecer os aspectos motivacionais que movem o0s
colaboradores ao longo da carreira é determinante para que se cheguem aos caminhos que
levam & sua motivagdo no trabalho, impulsionando a sua satisfacdo e consequente

produtividade.

Segundo Jolson (1974), a carreira de um colaborador é marcada por determinadas fases,
denominadas de estadgios do ciclo de carreira que abarcam a preparagdo, o

desenvolvimento, a maturidade e o declinio.

No estagio de preparagéo, é onde se poder&o encontrar os novos colaboradores, que podem
ser principiantes relativamente & actividade que desempenham e/ou & empresa. Devem por
isso estar cientes do papel que lhes é atribuido na organizacéo, das funcdes a exercer e do
contexto onde irdo efectua-las. Neste periodo a aprendizagem e formacéo séo ingredientes

essenciais (Jolson, 1974).

No estadio de desenvolvimento, os colaboradores ja se encontram preparados, necessitando
de converter a aprendizagem e formacdo efectuadas em resultados concretos. E assim,
importante que a organizagdo estabeleca um perfil dos colaboradores adequado ao

momento do seu ciclo de carreira e que conhega ainda, que factores motivacionais denota
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cada colaborador, no ambito do seu trabalho, por forma a poder recorrer a mecanismos de

satisfacdo dessa forga motivacional, ajustados ao colaborador e a consecucdo dos

objectivos da organizagéo (Jolson, 1974).

No que concerne ao estadio de maturidade, & interessante verificar que o primeiro sinal
apresentado pelo colaborador, nesta fase, € a existéncia de um certo declinio da sua
produtividade. O que acontece & que, neste periodo, alguns profissionais parecem atingir
uma dada capacidade calculada, ndo sendo capazes ou n&o querendo ir, para além da
mesma. Uma das razoes para tal, talvez se prenda com o facto de estarem satisfeitos com o
seu trabalho, de forma que n&o procuram desenvolver esforgos e sacrificios extraordinarios

(Jolson, 1974).

O equilibrio de alguma forma encontrado, por estes colaboradores proporciona-thes
condicdes para transmitirem os conhecimentos e experiéncia adquiridos, no campo que
dominam, tentando neste fase adquirir uma maior realizag&o social, sfalus, uma vez a
experiéncia ja lhes permite alcancar determinados patamares ao longo da sua carreira.
Assim, caso a organizacdo ndo possua um sistema de avaliagdo de desempenho, por forma
a julgar a escala de motivagio destes colaboradores e um plano de carreira por forma a
proporcionar-lhes outras posicdes dentro da organizagéo, estes poderéo entrar em declinio,
com bastante rapidez. Nesta etapa, os colaboradores tendem a enfatizar os ganhos e a

formacao de outros colaboradores (Jolson, 1974).

Relativamente ao estadio de declinio, a falta de incentivos, bem como a impossibilidade de
progressdo na carreira no seio da organizacdo, revelam-se os principais indicadores que
poderdo levar um colaborador a este estadio. Nesta fase, a diminuicdo da produtividade
revela-se uma constante. Colaboradores mais experientes comecam a manifestar algum
cansago, com maior facilidade, podendo perder o interesse manifestado pelo trabalho,
denotar sentimentos de inadaptacéo, assim como sinais de inseguranca e ansiedade. Como

consequéncias, poderdo surgir reducées na capacidade de resolucéo de problemas, que
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levardo ao aumento da ansiedade e inseguranca. Este tipo de colaboradores procura,
sobretudo reconhecimento e seguranga no trabalho; e s6 depois estatuto e progresséo na

carreira (Jolson, 1974).

O autor considera relevantes, do ponto de vista da realizacdo dos colaboradores as
dimensdes: ganhos pessoais, formacdo, desafio, longevidade, seguranga, bom ambiente,
imagem da empresa, progressdo na carreira e estatuto, bem como outros factores

financeiros (Jolson, 1974).

Numa pesquisa efectuada por Sirota e Greenwood (1971), s&o enfatizados os factores
motivacionais significativos que ligam um colaborador a empresa. O estudo foi realizado em
25 paises e avaliou trés categorias profissionais: vendedores, pessoal técnico e pessoal
administrativo.

Os factores aos quais os colaboradores atribuiram maior importancia foram a formagéo, o
desafio, a autonomia, a remuneracdo, a evolugdo na carreira, o reconhecimento e a
estabilidade. Estes resultados demonstram que os colaboradores desejam que as suas
competéncias sejam utilizadas e melhoradas. Uma gestdo cujas politicas e praticas nao
facultem oportunidades de evolugdo na carreira, oferecendo rotina e tarefas pouco
desafiantes, deve estar preparada para sofrer as consequéncias de gerir uma forca de
trabalho frustrada e pouco empenhada, para cuja apatia e ansiedade contribuiu (Sirota &

Greenwood, 1971).

Tendo, como base o estudo anteriormente referido Cobra (1994), efectuou um estudo
similar, por forma averiguar os factores e motivagéo de 200 colaboradores de Séo Paulo —
Brasil. Para tal, apresentou a cada colaborador uma escala de itens motivacionais a ser
hierarquizada pelos mesmos, tendo em conta a sua importéncia para cada um, em termos
de motivacéo no trabalho, desde o factor absolutamente mais importante até ao de menor

importancia.
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Os 14 itens da escala eram: formacéo, desafio, autonomia, ganhos, desenvolvimento,
reconhecimento, estabilidade/seguranca, relacionamento/bom ambiente, tempo pessoal,
bons prémios, departamento eficiente, beneficios, condicdes fisicas e imagem da empresa

(Cobra, 1994).

Foi entdo estabelecida uma cotacdo para cada um dos itens, por ordem decrescente, do
primeiro ao décimo quarto item. Isto &, quanto menor a pontuacdo do factor, maior a sua

importancia para a motivagdo de um dado colaborador (Cobra, 1994).

Relativamente aos resultados obtidos, o autor averiguou que, em geral os factores ganhos,
formacéo e desafio estéo entre os cinco mais importantes encontrados; o tempo pessoal,
bons prémios e condigdes fisicas ficaram classificados entre os cinco factores motivacionais

menos importantes (Cobra, 1994).

Constatou-se ainda, através dos resultados, que a maioria dos colaboradores se situava nos
estadios de desenvolvimento e maturidade, no que diz respeito ao seu ciclo de carreira.
Alguns encontravam-se no estadio de preparacdo e uma minoria em fase de declinio (Cobra,

1994).

Através da figura 1, podemos observar o agrupamento dos factores motivacionais, ao longo

dos estagios de carreira dos colaboradores, no estudo de Cobra.
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Figura 1: Ciclo de carreira dos colaboradores e factores motivacionais (Cobra, 1994)
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Outra forma de se estudar os estadios de carreira dos colaboradores e a motivagéo da
equipa, consiste em identificar os elementos fortes e fracos da equipa, com o intuito de
reorientar os esforcos e promover a reestruturagéo das mesmas, quando necessario. Desta
forma, quando uma equipa comeca a revelar sinais de maturidade, a organizagéo necessita
ter em conta, se os seus colaboradores irdo continuar a trabalhar com motivacdo, ou se
estardo prestes a atingir o declinio. Neste ultimo caso, & necessario que antes de entrar em
declinio, a equipa seja recuperada ou que sejam Ia colocados novos elementos no lugar dos

que possam, eventualmente sair (Cobra, 1994).

N&o & pratica corrente uma organizagéo ter todas as suas equipas dentro de um inico
estadio do ciclo de carreira. O mais comum é existirem sempre novos colaboradores, nos
estadios de introducdo e desenvolvimento; outra parte da equipa na fase de maturidade e

alguns colaboradores em declinio de carreira (Cobra, 1994).

Neste sentido, o autor refere que, apesar dos colaboradores nos estadios de maturidade e

declinio trabalharem, muitas vezes, com a nata dos clientes da organizagéo, efectuam
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esforcos decrescentes, dado que ndo investem na busca de novos clientes ou na obtengéo
de uma maior rentabilidade, ficando satisfeitos com o sucesso obtido com poucos clientes de
alto potencial, porém de rentabilidade decrescente face as condicdes de negdcio ja
adquiridas: descontos, prazos de pagamento, entre outras. Dai a necessidade e importancia
de se mesclar as equipas com colaboradores nos varios estadios da carreira, para evitar a
possivel acomodacgio das mesmas, face ao seu trabalho, proporcionando-lhes a formagéo

necessaria para colmatar as necessidades e falhas encontradas (Cobra, 1994).

Num estudo efectuado por Rosen e Jerdee (2002), o autor refere ndo terem sido
encontradas diferencas significativas nas politicas e programas encontrados em varias
organizagdes no que diz respeito aos diferentes estadios do ciclo de vida dos colaboradores,
ou seja nao eram efectuadas alterages significativas nas praticas organizacionais ao longo
da idade dos colaboradores. Por exemplo, incentivos organizacionais para os mais velhos
manterem as suas competéncias, a formacao e desenvolvimento dos mais velhos poderiam
aumentar as suas contribuicbes para a organizacdo numa fase de final de carreira.
Similarmente planos de trabalho mais flexiveis, incluindo a criagdo de papéis de mentor ou
consultor para colaboradores mais velhos poderiam dar uma outra importancia a estes
colaboradores ao invés de se considerar que os colaboradores de idade intermédia e mais
velhos perdem a sua motivagdo para manter e aumentar as suas competéncias, bem com

para efectuarem uma boa gestéo das suas carreiras.

O autor refere ainda que existe uma enorme lacuna entre as politicas existentes e a
percepcéo das politicas necessarias para uma gestdo eficaz da carreira dos colaboradores
mais velhos. Uma das explicacbes para tal lacuna reside no subestimar a importancia da
confianca dos colaboradores mais velhos na sua capacidade de adquirirem novas

competéncias (Rosen e Jerdee, 2002).

Para Huddleston, Good e Frazier (2002), a adopgao de programas de incentivos que incluam

o reconhecimento do desempenho e a obtencdo de objectivos pode melhorar o desempenho
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dos colaboradores, especialmente entre os mais jovens e os que se encontram em fases de
carreira mais avancadas. Fornecer programas de incentives que reconhegcam os individuos
que tenham um desempenho acima das expectativas pode constituir uma ferramenta

importante para a motivacédo dos colaboradores.

Segundo Gilbert (2003), os gestores de hoje devem criar programas para motivar os seus
colaboradores, com base na idade. Assim, sugere como motivar os colaboradores das faixas

etarias dos 20, 30, 40 e a partir dos 50 anos de idade.

Refere deste modo que os colaboradores da faixa etaria dos 20 anos sdo motivados por um
trabalho desafiante, responsabilidades crescentes, aprendizagem constante, oportunidades
de formacdo frequentes, flexibilidade de horario, pequenas recompensas (material
electrénico, por exemplo) e actividades de convivio entre colegas ao ar livre. Por outro lado,
n&éo sdo motivados por ambientes de trabalho obsoletos onde a alta tecnologia nio esteja
presente, pequenos incentivos monetarios e alguns tipos de recompensas (equipamento

para casa, por exemplo) (Gilbert, 2003).

Os colaboradores que situam na faixa dos 30 anos séo, por sua vez, motivados por uma
cultura organizacional empreendedora, um ambiente de trabalho criativo, recompensas de
alta tecnologia para a sua casa e dias de folga para passarem com a familia. Ndo sdo
motivados quando as suas ideias ndo sio consideradas, quando sdo colocados a parte das
questdes da empresa e quando tém que efectuar viagens que os levem para longe de casa e

da familia (Gilbert, 2003).

No que diz respeito aos colaboradores pertencentes a faixa dos 40, sentem-se motivados
por tempo livre, oportunidades para partiiharem conhecimentos, férias nas termas, alta
tecnologia para casa, objectos de luxo e viagens a destinos interessantes. O que nao

funciona como motivador nesta faixa etaria & dizer-lhes o que tém que fazer, ndo lhes
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permitir serem donos de uma ideia, falta de reconhecimento e pequenas recompensas

electronicas (por exemplo, leitores de MP3) (Gilbert, 2003).

Quanto aos colaboradores com idade a partir dos 50 anos, sentem-se motivados por
oportunidades de se tornarem mentores de outros colaboradores, alta tecnologia para casa,
dinheiro, viagens de sonho (como cruzeiros ou estadias em estancias em ilhas). Ndo se
sentem motivados quando os outros colaboradores pensam e se referem a eles como
velhos, quando ndo tém oportunidades de aprendizagem e quando recebem electrénica em

miniatura (leitores de MP3, por exemplo) (Gilbert, 2003).

Uma das distingdes efectuadas na investigacdo sobre motivac&o prende-se com a motivacéo
para a aproximagdo e para o evitamento. N&o € surpreendente que as pessoas sejam
motivadas para a aproximagéo ao bem-estar, para alcangarem bons resuliados, e para

evitarem maus resultados, para alcancarem ganhos e evitarem perdas (Freund, 2008).

Considerando-se uma perspectiva desenvolvimental ao longo do curso de vida & possivel
dizer que toda a dinamica entre os objectivos dirigidos em torno da optimizacdo do
funcionamento do sujeito em comparac&o com os objectivos dirigidos em torno do contrariar
as perdas (compensacédo) pode mudar com a idade. Ao longo da vida adulta os individuos
experienciam uma mudanca na disponibilidade dos recursos internos e externos, podendo

estes ser definidos como meios para alcancar ou manter objectivos (Freund, 2006).

Assim, enquanto que os jovens adultos se enconiram tipicamente numa trajectoria de
crescimento ou ganho de recursos, os adultos mais velhos s&o normaimente confrontados
com mais perdas. O estudo efectuado por Freund (2006) procura assim, responder a
questdio: sera que os jovens adultos estdo mais motivados para o crescimento e ganhos
(optimizacéo) e os adultos mais velhos se encontram mais motivados para manterem aquilo

gue ja alcancaram (compensacéao)?
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Os resultados do estudo denotam que, em contraste com o que ocorre com os adultos mais
velhos, os jovens adultos estdo mais motivados para optimizar o seu desempenho do que
para compensarem as perdas relativamente a uma mesma tarefa. O autor constata assim a

existéncia de diferencas relativamente aos objectivos em foco com a idade (Freund, 2006).

Deste modo, os jovens adultos que tipicamente tém maior margem para melhorarem e
obterem ganhos em varios dominios do seu funcionamento parecem estar mais motivados
quando os objectivos estdo focados na optimizacdo do que quando se focalizam na
compensacdo. Em contraste, os adultos mais velhos que tipicamente experienciam mais
perdas do que ganhos parecem ficar mais motivados com o contrariar as perdas e assim
preferem prevenir uma diminuicdo do desempenho do que optimizar o desempenho (Freund,

2008).

Assim, Freund (2006) conclui que a idade é um importante factor para os efeitos dos

objectivos em foco na motivagao.

De acordo com Cytrynbaum e Crites (1989) um colaborador tem determinadas motivagbes
que o direccionam, de forma a alcancar um desejado grau de satisfagdo e sucesso na
carreira. Caso ndo existam obstaculos para a obtencdo desses objectivos, ndo serao
necessarios eventuais ajustamentos. Contudo, se contrariamente a tais condigdes existirem
frustracées ou conflitos que se coloquem entre o alcance dos objectivos e as motivagdes do
colaborador, este podera responder com ansiedade efou tensdo geradas, por tais
obstaculos. A forma como efectivamente o sujeito responde determina, em ultima instancia a

gualidade do seu ajustamento.

Ao contrario do que é por vezes preconizado Bowen (2004), refere que as recompensas
constituem apenas um dos cinco R’s, conjuntamente com responsabilidade, respeito,
relacionamento e reconhecimento que juntos constituem efectivamente uma estratégia para

motivar os colaboradores.
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PROBLEMA DO ESTUDO

O termo motivacdo é frequentemente usado para explicar as decisdes e comportamentos,
dizendo respeito & direcgéo, amplitude e persisténcia dos comportamentos dos sujeitos. No
ambito do trabalho, refere-se geralmente & motivagéo que um dado colaborador possui para

desempenhar uma dada profiss&o, um dado trabalho (London, 1983).

Para Hackman & Oldham (1980), a motivacéo, a satisfacdo e o desempenho no trabalho s&@o
alcancados quando trés estados “estados psicologicos criticos™ estdo presentes no sujeito.
Estes abarcam o sentir que o trabalho & dtil, o sentir-se responsével pelos resultados do
trabalho efectuado, e o conhecimento dos resultados produzidos, sendo que as cinco
“dimensdes ou caracteristicas nucleares do trabalho”: variedade, identidade, significado,

autonomia e feedback, irdo influenciar os referidos estados psicologicos criticos.

E facil compreender porque é que a produtividade, especialmente a melhoria de
produtividade é tao importante. Se as economias de mercado, indlstrias, ou organizacdes
individuais se tornarem mais produtivas, fornecem melhores produtos e servicos a precos
mais baixos e assim, mantém-se competitivas, aumentando as suas quotas de mercado e

tendo, no geral mais recursos para usar (Pritchard, 1990).

Deste modo, considerando-se ainda as alteragdes e projecgbes demograficas, os gestores
que pretendam manter ou aumentar os niveis de produtividade das suas organizagoes,
deverao preocupar-se em motivar os seus colaboradores (Kauffman, 1987).

As questdes dos investigadores, neste ambito, nomeadamente no que se refere a obtencao
de respostas face a pergunta “o que motiva os colaboradores?” tém-se traduzido em
desafios para teédricos e praticos, enquanto actores complementares, em termos

organizacionais (Rainey, 2001).
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Assim, tendo em conta a revisao de literatura, formulamos o problema do presente estudo.

Problema: Sera que a idade é um critério de segmentacdo das motivagbes dos

colaboradores?

Enquadramos o problema deste trabalho, situando-o nas teorias organizacionais de
contetido que pretendem explanar a motivacao, através do conhecimento e analise daquilo
que motiva os colaboradores no trabalho, centrando-se no contexto organizacional. Aliando
este proposito, com a idade dos colaboradores, pretende-se assim, saber o que motiva os

colaboradores de diferentes faixas etarias, no &mbito do seu trabatho.

Neste sentido, formulamos algumas questdes e hipéteses as quais pretendemos responder

com a realizac&o deste trabalho.

Questao 1: Que factores motivam os colaboradores mais novos?

Questao 2: Que factores motivam os colaboradores de idade intermédia?

Questzo 3: Que factores motivam os colaboradores mais velhos?

Sustentamos estas questdes nos estudos efectuados por Taylor (1911; cit. por Heath, 1999);
Hackman e Oldham (1980); Miner (1980); Antoni e Beckmann (1990); Erez (1990); Pritchard
(1990); Quintanilla (1990);); Herzberg (1996); Caudron (1997); Pinder (1997); Heath (1999);
Thomas (2002), que referem a existéncia de diferentes factores que motivam os

colaboradores, no &mbito do trabalho.

Kanfer e Ackerman (2004) postulam que as mudangas relacionadas com a idade afectam a

moativacao dos colaboradores.
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McClelland (1966; cit. por Layman & Guyden, 2000); Kanfer e Ackerman (2004) referem

ainda que & possivel motivar todos os colaboradores, mas para que isso aconteca € preciso
ter em consideracéo que eles s3o motivados de forma diferentes e que tais motivagbes
podem mudar com o tempo.

Riley et al. (1998) preconizam que se os gestores souberem o que motiva os colaboradores
mais novos poderdo manté-los mais motivados e durante mais tempo nas organizagées.
Zetlin (1992) refere a existéncia de factores que poderdo motivar os colaboradores mais

velhos.

As referidas questdes foram ainda formuladas com base nos estudos de Riley et al. (1998)
que referem que & medida que os sujeitos envethecem véo ocorrendo modificagbes nos
préprios individuos e nas estruturas sociais em que estes se inserem, levando a alteragbes
tanto no rank das equipas (estratos etarios) e nas suas probabilidades de obter
determinados resultados, conduzindo a que as estratégias anteriormente utilizadas possam
né&o ser plausiveis posteriormente, uma vez que as diferentes faixas etarias denotam as suas

proprias especificidades. Assim, para os autores, a idade devera ser inserida num

determinado estrato etario.

Assim sendo e tendo em conta as abordagens tedricas explanadas por Fry (1999), sobre as
fases de vida dos sujeitos, os colaboradores do presente estudo foram segmentados em
classes de idades, ou seja em trés faixas etarias: mais novos, de idade intermédia e mais
velhos, correspondentes as suas respectivas coortes geracionais, pretendendo-se conhecer
as caracteristicas desses grupos em relacéo a sua motivacdo no trabalho, cujas variagbes

em funcéo da idade se pretendem encontrar.

Os critérios adoptados para tal segmentacdo dos colaboradores em faixas etarias, coortes
geracionais e fases do ciclo da carreira, sdo fundamentados nos estudos efectuados pelos

investigadores, a seguir descritos.
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Deste modo, é de ter em conta que na criacdo das trés faixas etarias e respectivas coortes
geracionais foi considerado, em consonancia com o que referem Strauss e Howe (1991) que
cada geracdo denota uma personalidade prépria e comum enire os seus membros,
reconhecendo-se estes como distintos dos de outras geracbes, pela ocorréncia de
acontecimentos historicos distintos que alteram significativamente o seu ambiente social, em
épocas que duram geralmente cerca de uma década. Portanto, segundo os autores
referidos, podemos falar de uma nova geracdo em cada periodo temporal de cerca de dez

anaos.

Apesar do critério por nds adoptado, ha que ter em conta que, tal como refere Lancaster e
Stillman (2005), qualquer que seja o critério adoptado para a definicdo de intervalos etarios
para definir os membros de uma dada geracdo, este constitui apenas uma linha de
orientacdo, dado que néo existe uma data magica que defina o fim e o inicio de geragbes

consecutivas.

Também em congruéncia com o preconizado por Levin-Epstein (2004) e Kupperschmidt
(2000) consideramos que nas organizacdes poderemos encontrar colaboradores de duas e
trés geracdes, pelo que gerir uma tal pandplia de idades podera constituir um desafio, mas
também uma fonte de recompensas e de enriquecimento se se conhecer e souber aproveitar
o melhor de cada uma, devendo por isso os gestores adoptar uma perspectiva geracional,
promovendo a criagdo de uma visdo partilhada de relagdes positivas entre os colaboradores

de geracdes distintas.

A cada faixa etéria e respectiva coorte geracional foi também associada uma determinada
fase da carreira profissional que lhe corresponde, pois tal como Arthur, Hall e Lawrence
(1989), postulamos que também a questdo do tempo é crucial para a carreira de um

colaborador.
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Neste ambito, Muffels (2000) refere a importancia da existéncia de uma espécie de “contrato
geracional’, implicando esta uma diferenciacdo de idades, respectivas geracoes e ciclos de

carreira dos colaboradores, no que concerne a forma de gerir o seu trabalho e lazer.

A sustentacdo teorica da criacdo de intervalos etarios integrando-os em estadios
consecutivos de carreira, advém ainda do estudo efectuado por Arthur e Kram (1989), a
partir do qual foi formulado o critério de criacdo das trés faixas etarias contempladas no

presente frabalho, bem como as fases de carreira que lhes correspondem.

Deste modo, consideramos, tal como Arthur e Kram (1989), que a carreira de um
colaborador passa por trés fases consecutivas. A primeira corresponde ao inicio da carreira
que termina entre o principio e o meio da faixa etaria dos 30 anos, na qual os colaboradores
sao confrontados com as principais tarefas de desenvolvimento, no que diz respeito as suas

competéncias profissionais.

A segunda fase diz respeito ao meio da carreira, que termina entre o meio e o fim da faixa
dos 40 anos, na qual os sujeitos terdo ja efectuado as suas exploracdes iniciais e
desenvolvido os objectivos profissionais que pretendem alcancar, pretendendo geraimente

ter uma maior autonomia e responsabilidade em relagdo aos colegas mais jovens.

A terceira fase, refere-se ao final da carreira e termina entre o inicio e o meio da faixa dos 60
anos, na qual os colaboradores poderdo ser confrontados com as tarefas de assegurar e
manter o seu estatuto, bem como com a transmissdo de conhecimentos e experiéncia

adquiridos, aos outros colegas.
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Deste modo, a partir da idade dos colaboradores foram inseridas as respectivas fases do
ciclo da carreira dos mesmos, tendo em conta as abordagens e critérios preconizados nos

estudos referidos.

Assim sendo, os colaboradores foram segmentados em irés faixas etarias:
- Colaboradores mais novos, com idades até aos 34 anos, periencentes a geracdo
nascida a partir de 1972, que se encontram numa fase inicial da carreira.
- Colaboradores de idade intermédia, com idades compreendidas entre os 35 e os
44 anos, pertencentes a geragdo nascida entre 1962 e1971,que se encontram a meio
da sua carreira profissional.
- Colaboradores mais velhos, com 45 ou mais anos de idade, pertencentes a

geracéo nascida até 1961, que se enconiram na fase final da sua carreira.

Neste sentido, por consideramos de algum modo redutor referirmo-nos somente & idade per
se e pelas indicacoes da literatura que apontam para circunsténcias sociais e de carreira
diferentes ao longo da vida activa dos colaboradores, optamos pela contextualizagdo das
faixas etarias dos colaboradores nas suas respectivas coortes geracionais e
correspondentes fases da carreira, estando, deste modo, em consonéncia os estudos de
Read, Westerhof e Dittmann-Kohli (2005) que preconizam que as fases da vida denotam
tarefas especificas para resolver, que poderdo ser mais facilmente compreendidas se

considerarmos a combinag&o das suas especificidades subjacentes.

Ao abordarmos, a tematica da idade, que implica neste estudo, reportarmo-nos também as
questdes inerentes ao envelhecimento dos colaboradores, cingimo-nos apenas ao
envelhecimento primario, entendido numa perspectiva salutar e normal, no que diz respeito
ao ciclo de vida dos colaboradores, por oposi¢éo as perspectivas de desvalorizagdo dos

mais velhos, por deteriorizagéo patologica das suas capacidades (Paul, 1997).
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Assim sendo, a idade dos colaboradores operacionalizada em trés faixas etarias distintas,

devidamente fundamentadas pela literatura, constitui uma das variaveis deste estudo.

N3o a designamos verdadeiramente como variavel independente, apenas porque nao pode
ser manipulada pelo investigador, tal como defende Cavanaugh (1997), ao referir que as
variaveis independentes sdo aquelas que podem ser manipuladas pelo investigador e as

dependentes reflectem os comportamentos ou resultados mensurados.

No que se refere a obtencdo dos factores de motivag&o para cada faixa etaria, foram
apresentados um conjunto de itens, tendo o respondente que avaliar uns em relacdo aos
outros e atribuir-lhes uma ordenacdo, consoante o grau de importancia desses itens para a

sua motivacao, como preconizado por Hill & Hill (2005).

Os itens apresentados por si 86 ndo constituem variaveis, dado que sao caracteristicas
dadas ou “fixas”. Temos assim, uma outra variavel — a importancia atribuida aos referidos
itens, que reflecte os parametros que motivam os colaboradores. Deste modo, os itens sao
ordenados, por ordem de importancia atribuida para a motivagéo de cada sujeito, tal como

refere Hill & Hill (2005).

Uma vez fundamentados e sustentados, os pressupostos inerentes a problemética do
estudo, questdes 1, 2, 3, e variaveis do presente trabalho, foram seguidamente formuladas

as questdes e hipoteses 4, 5 e 6 que passamos a apresentar.

A quarta questdo remete-nos para:
Questdo 4: Sera que existem diferengas entre os factores que motivam os colaboradores

mais novos e os de idade intermédia?
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Desta resulta a seguinte hipotese:
Hipotese 4: Existem diferencas entre os factores que motivam os colaboradores mais novos

e os de idade intermédia

Surgem ent&o a quinta e sextas questdes e respectivas hipoteses:

Questéo 5: Sera que existem diferencas entre os factores que motivam os colaboradores
mais novos e os mais velhos?

Hipotese 5: Existem diferencas entre os factores que motivam os colaboradores mais novos

e 0os mais velhos.

Questdo 6: Sera que existem diferencgas entre os factores que motivam os colaboradores de
idade intermédia e os mais velhos?
Hipotese 6: Existem diferencas entre os factores que motivam os colaboradores de idade

intermédia e os mais velhos.

Estas questées e hipoteses foram formuladas com base nos estudos de Levin-Epstein
(2004) que refere que geragdes distintas de colaboradores respondem a abordagens
motivacionais também diferentes, preconizando a existéncia de diferencas entre os factores

que motivam os colaboradores de idades distintas.

Kanfer e Ackerman (2004) referem que o processo de motivagdo, no ambito do trabalho
muda ao longo do tempo, defendendo a existéncia de diferencas entre os colaboradores
mais novos, e os mais velhos; e entre os idade intermédia e os mais novos, no que concerne

as suas motivacoes.

Também Kauffman (1987); Huddleston (2002); Gilbert (2003); Taylor (2005), referem que

existem diferencas entre as motivagdes de colaboradores de diferentes idades.
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Warr (2001) defende ainda que as preferéncias relacionadas com a idade dos
colaboradores, no que se refere a caracteristicas do trabalho, poderdo exercer influéncia na
motivacgdo dos sujeitos e Fry (1999) preconiza que cada classe etéria devera ser posicionada

e classificada em relacéo as demais: jinior e sénior, por exemplo.

Relativamente ao facto se serem associadas as faixas etarias dos colaboradores deste
estudo, fases da carreira correspondentes, foram para tal, tidos também em linha de conta
os estudos levados a cabo por London (1983) que defende que a motivagéo no trabalho se
encontra englobada nas questdes inerentes a motivacéo ao longo da carreira dos sujeitos,
devendo ser entendida em termos das relacdes entre as caracteristicas dos colaboradores,
as decisdes e comportamentos relativamente & carreira e condigbes situacionais. Assim,
cada caracieristica individual associada & motivag&o ao longo da carreira corresponde a uma

condicéo situacional e a uma decis&o ou comportamento no que diz respeito a carreira.

Assim sendo, para London (1983) muitos elementos do contexto de frabalho dos
colaboradores sdo relevantes para a sua motivac&o ao longo da carreira, que é portanto um
construto multidimensional, pelo que os factores envolvidos e a sua intensidade variam ao
longo do tempo de vida activa dos colaboradores. A referida mudanga ao longo do tempo
introduz, deste modo, a possibilidade de se encontrar novas estratégias motivacionais, uma
vez que as anteriormente consideradas se centravam sobretudo na mudanca de um

elemento para aumentar a motivacdo dos colaboradores — o sistema de remuneracao.

London e Bray (1984) preconizam que a motivagdo dos colaboradores mais novos no que
concerne a sua carreira profissional diferia da dos demais sujeitos, em fungo da informacao,

remuneracdes e oportunidades para o desenvolvimento da carreira.
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Lloyd (s.d) refere trés fases de desenvolvimento da carreira dos sujeitos: uma inicial —
estabelecimento da carreira; uma intermédia — desenvolvimento da carreira e uma final —
redireccionamento. Realca, neste &mbito que nas referidas fases, os colaboradores denotam
aspiracbes e necessidades distintas, defendendo ainda a relevancia das questdes

geracionais na compreensédo da motivagéo dos colaboradores.

Rosenbaum (1989) realga ainda que se as organizacdes forem decrescendo os incentivos
fornecidos aos colaboradores no meio das suas carreiras, tal procedimento podera levar a
um declinio motivacional desses colaboradores, que tipifica a conhecida crise de meio de

carreira.

Nesta direccdo foram ainda considerados de enorme relevancia para a formulacéo das
questdes e hipoteses 4, 5 e 6, os estudos de Cobra (1994) que refere que nao é frequente
encontrar-se uma organizacdo com colaboradores de uma Unica fase do ciclo de carreira, e
de Jolson (1974), realgando ambos, a importancia de se conhecerem os factores de
motivacdo dos colaboradores ao longo da sua carreira, para que se consiga motivar os

sujeitos no trabalho.
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METODO

Neste estudo, considerando a problematica apresentada, pretende-se delinear um método

que nos permita responder @ mesma.

A investigacao sobre a idade indica que o envelhecimento é um dos conjuntos de fenomenos
mais complexos a que a ciéncia tenta dar resposta. E também um dos que mais influenciam
a qualidade de vida e a organizacdo da sociedade. O envelhecimento revela-se como um

produto da interacgéo de forgas — genéticas e ambientais (Birren, 1999).

A investigacédo sobre esta tematica pode ser caracterizada pela utilizagéo da variavel idade,

existindo varias abordagens metodologicas que a contemplam.

Na abordagem estatica, o grande objectivo dos investigadores é descreverem os individuos
em grupos etarios especificos. Neste caso, a idade é usada principalmente para definir as
fronteiras da investigacdo, dado que os grupos sédo estudados num determinado ponto no

tempo (Cavanaugh, 1997).

A abordagem dinamica tenta compreender o processo de mudanga. O seu foco &
compreender como é que as pessoas se desenvolvem, o que caracteriza a mudanga e como
é que esta ocorre. Neste caso, as mesmas pessoas s@o estudadas em diferentes idades,

havendo um acompanhamento da sua evolugdo ao longo do tempo (Cavanaugh, 1997).

Existem trés metodologias importantes de recolher dados relativos as diferencas entre
sujeitos de idades diferentes e as alteracdes provocadas pela idade: transversal, longitudinal

e sequencial (Cavanaugh, 1997).
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A abordagem transversal compara pelo menos dois grupos de sujeitos, variando em idade (e
coorte), no mesmo ponto do tempo. Esta abordagem permite aos investigadores examinarem
as diferencas entre sujeitos de idades diferentes, mas ndo permite examinar alteragbes
provocadas pela idade num mesmo sujeito, dado que todos os participantes s&o avaliados
uma Unica vez ao mesmo tempo. Apesar desta especificidade, a abordagem transversal ¢ a
mais comum na literatura de estudo das idades. A razio é pragmatica: como todos os dados
sdo obtidos na mesma altura, a investigacéo pode ser feita de forma relativamente rapida,
comparativamente com as outras abordagens. Desde que as suas limitagbes sejam
reconhecidas, estes estudos podem fornecer uma imagem instantanea das diferencas

provocadas pela idade (Cavanaugh, 1997).

Os estudos longitudinais testam uma Unica coorte geracional em varios pontos do tempo.
Representam uma abordagem dindmica e fornecem informacéo sobre as alteragbes
provocadas pela idade. A sua maior vantagem reside no facto de permitirem identificar as
alteragcbes provocadas pela idade, uma vez que sdo estudadas as mesmas pessoas ao
longo do tempo. Contudo, como s6 é estudada uma coorte, os efeitos de coorte s&o
eliminados. Porém, as duas outras explicacbes possiveis, idade e pontos de mensuragéo no
tempo, sdo confundidas. Por exemplo, se quisermos seguir a coorte de 1940 ao longo do
tempo, até aos individuos fazerem 70 anos, s6 o poderemos conseguir em 2010.
Consequentemente, quaisquer alteracfes que possamos identificar podem ser devidas a
mudancas nos processos subjacentes ou factores relacionados com a altura que

escolhemos para recolher os dados e ndo com a idade propriamente dita.

Outros problemas relacionados com esta abordagem tém a ver com o facto de os sujeitos
serem testados varias vezes ao longo do tempo com o mesmo tipo de formas de
mensuracéo. O facto de se usar repetidamente a mesma forma de medigdo, com as mesmas

pessoas, podera ter efeitos significativos no seu comportamento, o que podera tornar a
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mensuracao invélida e ter um impacto negativo nas percepgdes dos participantes no que se
refere a investigacéo, dado que ja conhecem e se habituam ao instrumento, podendo querer
melhorar o seu desempenho. O possivel abandono do estudo por parte de alguns
participantes, por razées de perda de interesse ou mesmo morte, dificulta a manutencéo de
um grupo intacto de sujeitos ao longo do tempo. Um terceiro problema prende-se com a
limitacdo da aplicagéo dos resultados a outras coortes, dado que apenas uma coorte &
seguida, sendo questionavel a generalizacdo dos resultados a outras coortes (Cavanaugh,

1997).

A abordagem sequencial tem em conta os problemas das duas abordagens anteriores,
nomeadamente os efeitos das diferencas provocadas pela idade e diferencas de coorte nos
estudos transversais e os provocados pela idade e ponto no tempo de mensuragé&o nos
estudos longitudinais. Essas confusGes criam dificuldades na interpretacéo das diferencas
comportamentais entre sujeitos e em cada sujeito. Aiguns desses dilemas de interpretagao
podem ser agora aligeirados pelo uso da abordagem sequencial, apesar de néo serem

eliminados (Cavanaugh, 1997).

Um estudo transversal-sequencial consiste em dois ou mais estudos transversais, que sao
levados a cabo em dois ou mais pontos no tempo. As faixas etarias estudadas séo as
mesmas, mas os participantes sdo diferentes, em cada medicdo. Um estudo longitudinal-
sequencial consiste em dois ou mais estudos longitudinais que representam duas ou mais
coortes. Cada estudo longitudinal comecga com sujeitos da mesma faixa etaria, seguindo-os
durante um periodo de tempo fixo, por exemplo, seguindo individuos da faixa dos 20 anos ao

longo de 30 anos, até completarem 50 anos de idade (Cavanaugh, 1997).

A combinacdo de estudos transversais-sequenciais e longitudianais-sequenciais fornece

uma mais rica fonte de informagéo. Porém, as abordagens sequenciais s&o pouco usadas
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dados os seus elevados custos econdémicos e de tempo. Tentar seguir muitos sujeitos
durante longos periodos de tempo, gerando novas amostras e conduzindo a andlises de
dados complexas, exige recursos financeiros consideraveis e um periodo de tempo muito
dilatado. Por estas razées, este tipo de estudo ndo é possivel para a maioria dos estudiosos,
principalmente para os que se encontram numa fase inicial enquanto investigadores

(Cavanaugh, 1997).

Posto tudo isto, e dadas as especificidades de cada uma das abordagens explanadas, no
presente estudo, optamos pela abordagem estatica, criando grupos etarios pré-definidos,
que foram alvo de avaliagéo, num determinado ponto das suas vidas. A abordagem dinamica
néo seria adequada no ambito do presente estudo, dado que exigiria um processo muito
mais moroso de recolha de dados, ao longo da vida de cada um dos respondentes, pelo que

demoraria muitos anos a efectuar.

Através do exposto e tendo em conta os prés e contras de cada uma das abordagens
expostas, consideramos ser a abordagem transversal a que mais se adequa ao presente
estudo, dado que & a (nica passivel de ser exequivel em termos de razoabilidade temporal
para a realizacdo desta investigacdo, fornecendo-nos dados relativos as diferengas entre

sujeitos de idades diferentes, no que diz respeito aquilo que os motiva no trabalho.

Amosira

O estudo incide sobre colaboradores activos com idades compreendidas entre os 20 e os 65

anos, oriundos de varias organizaces.
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Numa primeira fase recorreu-se a uma amostra constituida por dezoito sujeitos activos de
varias organizacbes, das varias faixas etarias contempladas no estudo, aos quais foram

aplicadas entrevistas.

Numa segunda fase recorreu-se a uma a amostra de colaboradores activos, oriundos de

diversas organizactes das faixas etérias consideradas na presente investigagao.

Para tornar a amostra mais aleatéria, em ambas as fases, cada colaborador é convidado a
indicar outro, evitando-se assim que a amostra se torne tendenciosa, por ser definida de

forma potencialmente ndo aleatdria pela autora do estudo.

A amostra é assim constituida por 416 colaboradores, dos quais 193 (46.4%) sdo do sexo

masculino e 223 (53.6%) do sexo feminino, como se pode visualizar na figura 2.

Figura 2: Distribuicdo da amosira por sexo.
(Anexo 1)
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Quanto ao estado civil, a amostra & constituida por 206 (49.5%) respondentes casados, 169
(40.6%) sujeitos solteiros, 18 (4.3%) divorciados e 23 (5.5%) que responderam ouiro, como

se encontra na figura 3.

Figura 3: Distribuicdo da amostra por estado civil.
(Anexo 1)
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No que diz respeito as habilitacdes literarias dos respondentes, denota-se a que a maioria
dos sujeitos 221 (53.1%) possui uma licenciatura, 58 (13.9%) sujeitos possuem o 12° ano, 52
(12.5%) colaboradores sdo portadores de um mestrado, 36 (8.7%) tém um doutoramento e

49 (11.8%) responderam outra, como se pode ver na figura 4.
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Figura 4: Distribuicdo da amostra por habilitagcdes literarias.

(Anexo 1)
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Em relacéo ao tipo de empresa de onde provém os colaboradores, 209 (50.2%) sujeitos s@o
oriundos de empresas publicas e 207 (49.8%) trabalham em empresas privadas. A figura 5

retrata a referida distribuicéo.
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Figura 5: Distribuicdo da amostra por tipo de empresa: ptblica ou privada.
(Anexo 1)
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No que concerne a area de actividade da empresa onde trabatham os colaboradores, na
tabela 1 é possivel verificar a existéncia de uma enorme diversidade de empresas de

diferentes areas, pelo que se constata que a amostra é bastante diversificada a este nivel.



Tabela 1: Distribuicdo da amostra segundo a area de actividade da empresa.

(Anexo 1)
Areas de actividade das
empresas Frequéncia %
Informatica/Telecomunicagdes 78 18,8
Ensino/Educacio 105 25,2
Saude/Servigo social 23 5,5
Bancal/Finangas 26 6,3
Comunicagio social 13 3.1
Geografia 22 53
Administragio localiregional 23 5.5
Comércio 26 6,3
Turismo 8 1,9
Construgio 16 3,8
Indistria 18 43
Cultura 13 3,1
Marketing 5 1,2
Servigos 27 6.5
Recursos humanos s 1,2
Direito 4 1,0
Ambiente 3 0,7
|_Agricultura 1 0,2
Total 416 100,0
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No que se refere ao sector de actividade das empresas onde trabalham os colaboradores,

denota-se que a maioria 365 (87.7%) se situa no sector terciario, 46 (11.1%) situam-se no

sector secundario e apenas 5 (1.2%) no sector primario. A figura 6 ilustra essa situag&o.
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Figura 6: Distribuicdo da amostra por sector de actividade da empresa.
(Anexo 1)
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Entrevista — “Guido” (Anexo 2)

No que se refere aos instrumentos a utilizar na recolha dos dados, recorreu-se a entrevistas
semi-estruturadas, aplicadas a colaboradores das trés faixas etarias, com o intuito de se
averiguar factores de motivagdo dos mesmos. Os dados empiricos obtidos a partir da
transcricdo das entrevistas (Anexo 3) foram posteriormente utilizados para a construgéo de

um questionario.
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Questionario — “Escala de motivacdo no trabalho” (Anexo 4)

A partir dos dados empiricos recolhidos, no ambito do presente estudo, através de
entrevistas, e de um estudo efectuado por Cobra (1994), foi criada a “Escala de motivag&o

no trabalho”.

Cobra (1994) efectuou um estudo sobre os factores que mais motivam os colaboradores no
trabalho, no ambito organizacional. Para tal recorreu a uma escala de factores de motivagéo,
hierarquizada segundo a importancia atribuida por cada colaborador, relativamente a sua

propria motivagao.

Tabela 2 — Factores de motivagéo propostos pelo estudo de Cobra (1994) e seu significado.

Formaciao Ter oportunidades de formacao.

Desafio Trabalhar em actividade que confira envolvimento e
responsabilidade.

Autonomia Ter autonomia e liberdade de adoptar maneiras préprias para atingir
metas.

Ganhos Vislumbrar oportunidade de ganhar melhor.

Desenvolvimento Ter acesso a niveis mais altos (carreira).

Reconhecimento Receber o reconhecimento que merece.

Estabilidade/Seguranca | Seguranca no trabalho (ser bem avaliado).

Relacionamento/Bom Trabalhar com pessoal simpatico e agradavel.
ambiente

Tempo pessoal Dispor de tempo para si e para a familia.

Bons prémios Sentir-se comungado com o sucesso da empresa.

Departamento eficiente Trabalhar num departamento que esteja a funcionar eficientemente.

Beneficios Contar com beneficios especiais.
Condigoes fisicas Ter boas condigbes de trabalho (ventilagdo, iluminacéc e espago
adequado).

Imagem da empresa Trabalhar numa empresa reconhecidamente bem sucedida.
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Das entrevistas efectuadas no presente estudo, comegou-se por transcrever integralmente
as mesmas (Anexo 3), seguidamente foi efectuada uma analise de contetido, tendo sido
ctiadas categorias, tendo em conta a frequéncia da informacdo facultada pelos

respondentes.

Tabela 3 — Categorias e frequéncias obtidas através da analise de conte(ido das entrevistas.

Ambiente de trabalho 16
Trabalho diversificado 15
Aprendizagem e formacao 15
Gosto pela tarefa 12
Remuneracéo 10
Comunicacio 10
Reconhecimento 9
Utilidade do trabalho 8
Recursos materiais 7
Trabaiho desafiante 6
Tempo livre 6
Estabilidade no emprego 5
Funcoes e objectivos definidos 5
Eficiéncia da empresa 4
Progressao na carreira e estatuto 3
Autonomia 2
Beneficios 1
Prémios 1

A partir da analise da tabela 3, podemos constatar que o “ambiente de trabalho” constitui a

categoria com maior nimero de frequéncias obtidas, portanto a mais referida pelos
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entrevistados enquanto relevante para a sua motivagdo. Dos 18 entrevistados, 16 referem o
ambiente.
Seguidamente surgem as categorias “trabalho diversificado” e “aprendizagem e formacao”.

Em ambos os casos estas respostas surgem em 15, dos 18 entrevistados.

Em seguida, surgiu a categoria “gosto pela tarefa”, referida por 12 sujeitos, enquanto factor

de motivacéo no trabalho.

A “comunicago” e a “remuneracdo” foram referidas, em ambos os casos por 10 individuos.
Este resultado revela que mais de metade dos entrevistados atribui importancia a esses dois
factores para a sua motivacdo laboral. O “reconhecimento”, a “utilidade do trabalho” e 0s
“recursos materiais” foram referidos respectivamente por 9, 8 e 7, dos 18 respondentes

enquanto factores de motivacéo no trabalho.

“Trabalho desafiante” e “tempo livre” sdo tidos por 6 entrevistados enquanto factor de
motivacdo. Muito proximo deste resultado, encontram — se as categorias “estabilidade no
emprego” e “funcéo e objectivos definidos”, apresentado ambas uma frequéncia de 5.
Surgem, em seguida, as categorias “Eficiéncia da empresa” e “progresséo na carreira e

estatuto” com 4 e 3 ocorréncias, respectivamente.

“Autonomia”, “beneficios” e “prémios” foram as categorias menos contempladas pelos

respondentes, tendo sido apenas referidas por 1 ou 2 entrevistados.

De forma a tornar mais facil a visualizacdo da proporgdo de frequéncias obtidas nas

diferentes categorias, foi elaborado o gréafico a seguir apresentado.
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Figura 7 — Histograma das categorias e frequéncias obtidas através da analise de contelido

das entrevistas

Assim, tendo em conta os parametros encontrados, quer atraves da literatura, no estudo de
Cobra (1994), quer através dos dados empiricos obtidos, pelas entrevistas efectuadas

passamos a construgéo da “Escala de motivagéo no trabalho.”

Deste modo, os itens que integram a construgéo do questionario formam obtidos conjugando
os dois tipos de dados acima referidos — os provenientes da literatura e os obtidos

empiricamente.

N&do nos restringimos apenas aos dados obtidos na literatura, por se referirem a uma
populacgdo potencialmente diferente daquela que € alvo do nosso estudo. O estudo de Cobra

(1994) foi efectuado no Brasil com uma amostra de individuos desse pais. Dada a escassez
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de literatura referente & tematica abordada, que aumenta ainda mais quando passamos a
especificidade portuguesa, achamos mais adequado recolher alguns dados empiricos
relativamente a Portugal do que cingirmo-nos aos fornecidos por Cobra. Pensamos assim ter

conseguido uma maior aproximacao e ajuste a realidade portuguesa.

Neste sentido, a construcdo do questionario foi suportada pelos dois tipos de dados

referidos, que acabam por revelar um caracter e suporte complementares.

A “Escala de motivacao do trabalho” elaborada é assim, constituida por duas partes.

Na primeira parte foram recolhidos alguns dados pessoais relativamente aos sujeitos. Foram
assim solicitados a idade, o sexo, o estado civil, o nimero de filhos, as habilitagbes literarias,
a funcdo desempenhada actualmente, o tipo de empresa (publica ou privada), a area de
actividade da empresa e o sector de actividade em que esta se insere (primario, secundario,
terciario). A recolha deste tipo de dados, teve como objectivo a caracterizacéo da amostra do

estudo.

A segunda parte constituiu o questionario propriamente dito. Este apresenta 17 parametros

de motivacéo que se encontram na tabela 4.

Tabela 4 — Par&ametros da “Escala de motivacdo no trabalho”.

Parametros de motivacéo

Bom ambiente de trabalho

Autonomia na execugao das tarefas

Reconhecimento pelo desempenho

Boas condigdes fisicas de trabalho (ventilagdo, materiais, iluminacao, etc.)
Trabalho desafiante

Eficiéncia da empresa

Boa remuneracao

Fungéo e objectivos hem definidos

Trabalho diversificado
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Boa comunicacio e partilha de informacéo

Emprego estavel

Tempo livre para si e para a sua familia

Aprendizagem e formacgéao

Progressao na carreira e estatuto

Utilidade do trabalho

Beneficios (automével, telemdvel, etc.) e prémios (viagens, dinheiro, etc.)
Gosto pela tarefa

Numa primeira fase de execucéo do questionario, cada um dos parametros era avaliado com

uma escala tipo Likert de 6 pontos, como se podera visualizar no exemplo da figura 2.

Figura 8 — Exemplo de parametro de motivacio avaliado, segundo escala de Likert (pré-

teste).

Indique com um (o), o seu grau de motivag&o, face aos parametros a seguir apresentados.

Bom ambiente de trabatho

6 l 5 l 4 | 3 l 2 | 1 |
Motiva-me Motiva-me Motiva-me Desmotiva-me Desmotiva-me Desmotiva-me
totalmente Muito muito totalmente

Ao efectuarmos um pré-teste deste tipo de escala, a 10 sujeitos, verificamos que as
respostas n3o permitiam perceber que aspectos seriam mais ou menos motivadores para os
sujeitos, uma vez que as suas respostas se situavam quase sempre em “motiva-me muito”

ou em “motiva-me” para a quase totalidade dos itens apresentados.

Optamos inicialmente por este tipo de escala por considerarmos que 0s respondenies se
iriam comprometer mais nas suas respostas e que, deste modo, pudéssemos hierarquizar as
suas opinibes, tendo em conta os numeros escolhidos, aos quais correspondia uma
determinada (des)motivacéo. Assim, por exemplo todos os parametros aos quais os sujeitos
atribuissem o nimero 6, “motiva-me totalmente”, seriam os que teriam maior importancia
para a sua motivagdo e assim sucessivamente, até chegarmos aos que obtivessem menor

importancia em termos motivacionais.
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Por conseguinte, na pratica tal situacdo n&o ocorreu, talvez porque todos os parametros
referidos se prendessem a aspectos que motivam as pessoas no trabalho. Se, por um lado,
esse aspecto nos levou a confirmar de algum modo que os parametros apurados seriam
indicadores de formas de motivar as pessoas, por outro lado, constatou-se que a escala ndo
se enquadrava nos moldes do que era pretendido, no &mbito deste estudo.

Por essa razdo, a escala foi repensada e modificada para uma escala hierarquica de
importancia, que levasse os sujeitos 2 comprometerem-se nas suas escolhas, como se

podera ver no exemplo da figura 4.

Figura 9 — Exemplo de parametros de motivagédo avaliados, segundo escala hierarquica de
importancia (pré-teste).

Em primeiro lugar, leia os 17 pardmetros de motivacdo no trabalho a seguir apresentados.

Em seguida, classifique-os por ordem de importancia para a sua motivacdo no trabalho em geral,
desde o 1° (o0 que mais o/a motiva), até ac 17° (o que menos o/a motiva), marcando as suas escolhas
com um X.

Note que a cada parametro s6 pode corresponder uma classificagdo e que ndo pode haver
classificacées repetidas (ex.: ndo podem existir 2 pardmetros com o 3° lugar na classificagao).

Parametros/Classificacao
19|20 3°|4°|5°|6° 72| 8°19°)| 100 | 11°} 120} 13°| 14°| 15° | 16° | 17°

Bom ambiente de trabalho X

Autonomia na execucao X
das tarefas

Assim, a opcdo por construir um questionario recorrendo a este tipo de escala de medida
ordinal ocorreu pela constatagdo da inviabilidade da escala tipo Likert, acima explanada.

A “nova” escala admite uma classificagdo dos itens por ordem de importancia dos mesmos
para a motivacéo do sujeito, na qual este terd que proceder a sua avaliagdo por comparagao
de uns em relacdo aos outros e a partir dai proceder a sua ordenacgéo sucessiva (Hill & Hill,

2005).



124

O seu suporte e pertinéncia, no ambito deste estudo advém, ainda, do estudo de Cobra
(1994) que recorreu exactamente ao mesmo tipo de escala hierarquica de importancia de
itens para a motivagéo, no seu instrumento de recolha de dados sobre factores de motivagéo

no trabatho.

Seguidamente foi efectuado um outro pré-teste, a 10 individuos, com as devidas alteragbes
ja introduzidas, de forma a averiguar se seria ou ndo necessario proceder eventualmente a

mais alguma alteracéo ou ajuste.

Sendo o questionario constituido por 17 itens, dado que todos eles constituem potenciais
factores de motivacdo no trabalho, surgiu uma nova questéo. Esta prendeu-se com o facto
de se ter averiguado aquando da aplicacdo dos questionarios (pré-teste) que os
respondentes a partir de uma certa altura (por volta do 10° item que hierarquizavam por
ordem de importancia para a sua motivagdo no trabalho) comecavam a ndo classificar os

restantes itens com tanto rigor e atengéo, como manifestavam numa fase inicial.

Esta situacdo levou-nos a considerar se néo seria contraproducente manter a classificacdo
da escala hierarquica até a 172 posicdo, porque os Ultimos itens a serem hierarquizados

seriam certamente os menos motivadores para os sujeitos.

Desta forma, considerou-se ser mais positivo ter uma escala em que 0s sujeitos indicassem
os 10 itens que mais o motivam no trabalho, hierarquizando-os de 1 a 10, do que ter 17
classificagbes, sabendo que as dltimas poderiam eventualmente ser escolhidas de uma
forma mais ou menos aleatéria, pelo facto de a pessoa ndo conseguir eventualmente, por
questdes de alguma saturacéo ou falta de paciéncia, ou até mesmo por dificuldades em
discriminar e hierarquizar tantas posi¢des, tendo em conta a sua verdadeira importancia para

si.
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Retirar itens para que a lista de opgdes fique mais pequena, n&o nos pareceu adequado,
pois estariamos a eliminar a possibilidade de alguns itens poderem ser escolhidos pelos
sujeitos, dado que aquilo que mais motiva uns sujeitos ndo é necessariamente o mesmo que
mais motiva outros, sendo essas possiveis diferencas em funcéo da idade aquilo que se

pretende averiguar, no ambito deste estudo.

Deste modo, apods terem sido efectuadas as referidas alteracdes, os guestionarios foram
aplicados a uma amostra de cerca de 10 individuos, tendo-se constatado que o processo de
hierarquizacdo das respostas ficou facilitado, permitindo uma maior sinceridade das
respostas, pois teriam de escolher apenas os 10 itens que mais os motivavam e hierarquiza-

los da 12 a 102 posic&o.

Figura 10 — Exemplo de parametros de motivagéo avaliados, segundo escala hierarquica de
importancia (verséo final).

Em primeiro lugar, leia os 17 parametros de motivacao no trabalho a seguir apresentados.
Em seguida, escolha os 10 que mais o/a motivam, classificando-os por ordem de importancia para a
sua motivacgo no trabalho em geral, desde o 1° (0 que mais o/a motiva), até ao 10° (o que menos o/a

motiva), marcando as suas escolhas com um x.

Note que a cada parametro s6 pode corresponder uma classificacdo e que ndo pode haver

classificacdes repetidas (ex.: ndo podem existir 2 parametros com o 3° lugar na classificagéo).

Parametros/Classificacdo
o |20 3° 4 50 6° 7° 8° 9° | 10°

Bom ambiente de frabalho X

Autonomia ha execugao X
das tarefas

Verificou-se ainda, a partir de entdio, a inexisténcia de ddvidas por parte dos respondentes,
quer em relagdo aos itens apresentados, quer em relagéo a escala de respostas.

Desta forma, foi concluida a construgéo da “Escala de motivacéo no trabalho.”
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Procedimento

Os colaboradores foram contactados, sendo solicitada a sua participacdo no presente

estudo, explicando-se qual o intuito do mesmo, bem como a relevancia da sua colaboracao.

No que se refere a realizacdo das entrevistas, foram marcados dias e horas para a
realizacdo das mesmas aos colaboradores. A necessidade de gravar as entrevistas foi
também mencionada aos entrevistados, para evitar perda de informacdo e de tempo.
Garantiu-se a confidencialidade da identidade dos respondentes, bem como da(s)

respectiva(s) empresa(s).

No que refere & aplicacdo dos questionarios, estes foram distribuidos em formato electronico
ou em papel, devidamente acompanhados de instrucées detalhadas de preenchimento, bem
como da garantia de anonimato e confidencialidade dos dados disponibilizados nas

respostas.

Modo de analise dos dados

No que concerne ac modo como foram tratados e analisados os dados obtidos, através do
questionario “Escala de Motivagdo no Trabalho” comegou-se pela atribuicdo de um valor
compreendido entre 1 e 10, obtido a partir das classificagdes hierarquicas atribuidas pelos
colaboradores das varias faixas etarias, relativamente aos itens da questionario, em que 1
seria o valor atribuido ao item mais importante para a motivagcdo de cada colaborador e

assim sucessivamente, até se chegar ao 10 — o menos importante.

Seguidamente, os questionarios foram organizados de acordo com as trés faixas etarias

contempladas no presente estudo: a dos colaboradores mais novos (até aos 34 anos de
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idade), a dos colaboradores de idade intermédia (entre os 35 e os 44 anos de idade) e a dos

colaboradores mais velhos (com 45 ou mais anos).

A resposta as questdes 1, 2 e 3 foi dada pela hierarquizagéo dos factores num ranking de
preferéncias que nos permitiu ndo s6 situar cada factor na sua ordem de preferéncia (total
por cada grupo etario) como comparar os diversos rankings e analisar as diferencas entre

eles.

Por outro lado, as diferencas entre os diferentes factores de motivacdo e a idade dos
colaboradores (questdes e hipdteses 4, 5 e 6) foi analisada por meio da aplicacéo do teste
do Qui-quadrado para tabelas de contingéncia. Este teste permitiu inferir a existéncia de uma
relagéio de dependéncia ou independéncia entre as variaveis. Quando as variaveis séo
independentes tal significa que néo existe relacéo entre os factores de motivagdo e a idade,
ou seja, os grupos etarios néo se distinguem por diferentes factores de motivacéo e vice-

versa (Maroco, 2003).

Os pressupostos para a aplicagéo valida deste teste foram previamente garantidos. Este
teste so6 pode ser aplicado com rigor quando se verificam as seguintes condicdes: N>20,
todas as frequéncias esperadas serem superiores a 1; e para que se possa aplicar o teste
com apenas duas categorias, 0 nimero de casos que se espera que caiam em cada
categoria deve ser superior ou igual a 5. Estes s&o os pressupostos que foram garantidos

(Maroco, 2003).

Desta forma foram encontrados os factores de motivagdo mais valorizados pelos
colaboradores de cada faixa etaria, com o intuito de se perceber se a idade € um critério de

segmentacdo das motivacbes dos mesmos (resultado do ranking de preferéncias), e se
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existem diferencas estatisticamente significativas de factores motivacionais que distingam

cada grupo dos outros (resultado do teste do Qui-quadrado).
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APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Seguidamente procederemos & apresentacdo e analise dos resultados obtidos. Para tal,

considerou-se um nivel de significancia menor ou igual a 0,05.

Iremos em primeiro lugar proceder & apresentagao dos factores motivacionais mais referidos
pela totalidade da amostra, por forma a denotarmos na globalidade que factores mais
motivam os colaboradores independentemente da sua idade, o que nos permite conhecer
um pouco melhor o que mais motiva a globalidade da amostra deste estudo, composta por

416 colaboradores.

Iremos ainda considerar os 10 factores seleccionados por cada colaborador como sendo 0s
que mais exercem influéncia para a sua motivagéo no trabalho, dado que foram exactamente
10 os factores solicitados e indicados por cada colaborador aquando da resposta ao

guestionario.

Tabela 5: Ordenacéo dos factores de motivagéo para o total da amostra

Factores de Motivagao Posigdes hierarquizadas

Gosto pela tarefa 1

Bom ambiente de frabalho

Boa remuneragio

Reconhecimento pelo desempenho

Trabalho desafiante

Condigées de trabalho

Autonomia nas tarefas

Emprego estavel

O 00 NI O G A& W N

Aprendizagem e formagao

_
o

Trabalho diversificado
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Utilidade do trabalho 11
Comunicagao e partilha de 12
informacéao

Carreira e estatuto 13
Func&o e objectivos definidos 14
Beneficios e prémios 15
Eficiéncia da empresa 16
Tempo livre 17

Através da andlise da tabela, podemos constatar que para a totalidade da amostra os
factores de motivacdo mais valorizados pelos colaboradores independentemente da idade
foram, em primeiro lugar o gosto pela tarefa, seguido pelo bom ambiente de trabaiho, em
terceiro lugar surgiu a boa remuneracéo e em quarto e quinta posigbes o reconhecimento

pelo desempenho e o trabalho desafiante.

Em sexto e sétimo lugares surgiram as condi¢des de trabalho e autonomia nas tarefas.
Nas posicdes oito, nove e dez surgem o emprego estavel, a aprendizagem e formagdo e o

trabalho diversificado.

E ainda de referir que os factores menos contemplados pela totalidade da amostra formam

os beneficios e prémios, a eficiéncia da empresa e em ultimo lugar o tempo livre.

Iremos em seguida proceder & apresentacéo dos factores motivacionais, tendo em conta a
idade dos colaboradores, de acordo com as questdes 1, 2 e 3 apresentadas no presente

estudo.



Factores que motivam os colaboradores mais novos

Tabela 6: Ordenacao dos factores de motivagéo para os colaboradores até 34 anos

Factores de Motivacédo

Posigdes hierarquizadas

Bom ambiente de trabalho 1

Boa remuneracado 2

Gosto pela tarefa 3

Reconhecimento pelo desempenho 4
Trabalho desafiante 5

Condicées de trabalho 6

Aprendizagem e formacéo 7

Emprego estavel 8

Autonomia nas tarefas 9

Trabalho diversificado 10
Comunicagao e partilha de 11
informacao

Utilidade do trabaiho 12
Carreira e estatuto 13
Funcéo e objectivos definidos 14
Beneficios e prémios 15
Tempo livre 16
Eficiéncia da empresa 17
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Em relacéo aos factores que motivam os colaboradores mais novos (Questéo 1), a tabela

indica-nos que é o bom ambiente de trabalho o factor que mais motiva tais colaboradores.

Em segundo e terceiro lugares surgem a boa remuneragédo e o gosto pela tarefa,

respectivamente. O reconhecimento pelo desempenho e o trabalho desafiante ocupam a

quarta e quinta posigbes no que concerne a sua importancia para a motivagdo dos

colaboradores mais novos.
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Seguidamente, surgem as condicoes de trabalho e a aprendizagem e formacgéo, nas
posicbes seis e sete. Em oitavo, nono e décimo lugares encontram-se o emprego estavel, a

autonomia nas tarefas e o trabalho diversificado.

Relativamente aos factores menos importanies para a motivagdo dos colaboradores mais
novos surgem nos ultimos lugares os beneficios e prémios, o tempo livre e a eficiéncia da
einpresa.

Factores que motivam os colaboradores de idade intermédia

Tabela 7: Ordenacéo dos factores de motivacdo para os colaboradores entre os 35 e os 44

anos

Factores de Motivagéo Posicoes hierarquizadas
Gosto pela tarefa 1
Reconhecimento pelo desempenho 2
Autonomia nas tarefas 3
Trabalho desafiante 4
Boa remuneragio 5
Bom ambiente de trabalho 6
Aprendizagem e formagéo 7
Emprego estavel 8
Condigoes de trabalho 9
Utilidade do trabalho 10
Trabalho diversificado 11
Carreira e estatuto 12
Comunicagao e partilha de 13
informacao
Funcéo e objectivos definidos 14
Beneficios e prémios 15
Tempo livre 16
Eficiéncia da empresa 17
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Quanto aos factores que mais motivam os colaboradores de idade intermédia (Questéo 2)
destacam-se em primeiro, segundo e terceiro lugares, o gosto pela tarefa, o
reconhecimento pelo desempenho e a auionomia nas tarefas, respectivamente. Na

quarta e quinta posicées encontramos o trabalho desafiante e a boa remuneragao.
Depois na sexta e sétima posi¢des surge o bom ambiente de trabalho e a aprendizagem e
formacdc. Em oitavo, nono e décimo lugares aparecem entdo o emprego estavel, as

condigées de trabalho e a utilidade do trabalho.

Os aspectos menos valorizados por tais colaboradores s&o os beneficios e prémios, o

tempo livre e a eficiéncia da empresa.

Factores que motivam os colaboradores mais velhos

Tabela 8: Ordenacao dos factores de motivacéo para os colaboradores com 45 ou mais anos

Factores de Motivacdo Posicoes hierarquizadas
Gosto pela tarefa 1
Trabalho desafiante 2
Bom ambiente de trabalho 3
Autonomia nas tarefas 4
Emprego estavel 5
Boa remuneracao 6
Reconhecimento pelo desempenho 7
Comunicacéo e partilha de 8
informacéo
Utilidade do trabalho 9
Trabalho diversificado 10
Condigées de trabalho 11
Aprendizagem e formacéao 12
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Carreira e estatuto 13
Funcao e objectivos definidos 14
Eficiéncia da empresa 15
Tempo livre 16
Beneficios e prémios 17

No que diz respeito aos factores mais relevantes para a motivacéo dos colaboradores mais
velhos (Questdo 3) surge em primeiro lugar o gosto pela tarefa, seguido pelo trabalho
desafiante. Em terceiro, quarto e quinto lugares surgem o bom ambiente de trabalho, a
autonomia nas tarefas e o emprego estavel.

Em seguida é classificada em sexto e sétimo lugares a boa remuneragdo e o
reconhecimento pelo desempenho. Em oitavo, nono e décimo lugares situam-se a
comunicacdo e partilha de informacdo, a utilidade do trabalho e o trabalho

diversificado.

Os factores menos valorizados pelos colaboradores mais velhos foram a eficiéncia da

empresa, o tempo livre e os beneficios e prémios, em uitimo lugar.

Uma vez, conhecida a hierarquizacdo dos factores de motivacdo dos colaboradores das trés
faixas etarias contempladas, iremos proceder a sua comparacdo, para averiguar as

eventuais diferencas entre aquilo que motiva os colaboradores, tendo em conta a sua idade.
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Tabela 9: Ordenagcao dos factores de motivagéo para os colaboradores mais novos, de idade

intermédia e mais velhos

Posigoes Posicoes Posigdes
Factores hierarquizadas hierarquizadas hierarquizadas
de dos colaboradores | dos colaboradores | dos colaboradores
Motivacao até aos 34 entre os 35 aos 44 | com 45 ou mais
anos anos anos
Bom ambiente de trabalho
Boa remuneracéo

Gosto pela tarefa

Reconhecimento pelo

desempenho

Trabalho desafiante

Condigdes de trabalho

Aprendizagem e formacéo

Emprego estavel

Autonomia nas tarefas

Trabalho diversificado 10
Comunicagéo e partilha de 11 ‘ 13 '8
informacéao

Utilidade do trabalho 12 10

Carreira e estatuto 13 12

Fungdo e  objectivos 14 14 14
definidos

Beneficios e prémios

Tempo livre

Eficiéncia da empresa

A partir da andlise da tabela podemos constatar que os factores mais valorizados pelos
colaboradores mais novos, de idade intermédia e mais velhos ndo sdo necessariamente
iguais. Iremos entdo averiguar onde se situam as diferengas encontradas, procedendo-se

para tal a comparacéo dos grupos etarios contemplados no estudo.



136
Diferencas entre os factores que motivam os colaboradores mais novos e 0s

de idade intermédia (Anexo 5)

Neste ambito, a partir da analise da tabela 9 podemos constatar a existéncia de diferengas
nos factores motivacionais mais valorizados pelos colaboradores mais novos e de idade

intermédia.

Tais diferencas podem ser encontradas ao nivel do factor de motivacdo ambiente de
trabalho, considerado o factor mais importante para os colaboradores mais novos, enquanto
que para os colaboradores de idade intermédia se encontra classificado em sexto lugar,

sendo portanto considerado menos importante para tais colaboradores.

Por seu turno, para os colaboradores de idade intermédia, o factor mas relevante para a sua
motivacéo no trabalho é o gosto pela tarefa, que se encontra classificado em terceiro lugar
pelos colaboradores mais novos, o que denota que de facto nédo lhe atribuem uma tao

grande relevancia, apesar de lhe conferirem ainda bastante importancia.

A boa remuneracdo € considerada como sendo o segundo factor mais importante para a
motivacédo dos colaboradores mais novos. Foi contudo classificado em quinto lugar pelos
colaboradores de idade intermédia, o que nos indica que sdo de facto os mais novos que

valorizam mais a existéncia de uma boa remuneracao.

O reconhecimento pelo desempenho foi o segundo factor que os colaboradores de idade
intermédia mais valorizaram para a sua motivacédo no trabalho, sendo este um pouco menos

valorizado pelos colaboradores mais novos que o posicionaram na guarta posi¢ao.
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No que concerne as condicées de trabalho, a andlise da tabela revela-nos que os
colaboradores mais novos atribuem maior importancia as mesmas, colocando-as em sexto

lugar comparativamente aos de idade intermédia que as colocam em nono lugar.

A autonomia nas tarefas é também outro factor onde foram enconiradas diferencas
consideraveis entre os colaboradores mais novos e os de idade intermédia. Assim, enquanto
que os colaboradores mais novos colocam tal factor em nona posicdo, os de idade
intermédia situam-no na terceira posicdo, o que nos revela a existéncia de uma maior
valorizacdo da existéncia de autonomia nas tarefas por parte dos colaboradores de idade

intermédia, quando comparados com os mais jovens.

No que concerne a utilidade do trabalho denota-se que os colaboradores mais novos lhe
atribuem uma menor relevancia, colocando-a em décimo segundo lugar, quando

comparados com os de idade intermédia que a colocam em décimo lugar.

Contudo, para averiguarmos se as diferencas encontradas seriam ou n&o estatisticamente
significativas efectuamos o teste do Qui-quadrado (}2) relativamente aos dois grupos etarios
de colaboradores e constatdmos que existe evidéncia estatistica para sustentar a hipétese
de que os colaboradores mais novos se distinguem dos mais velhos pelas diferencas

encontradas na valorizacio dos factores:

Bom ambiente de trabalho (x2 = 10,1; p=0,002). Dos colaboradores até 34 anos, 87,5%
referiram este factor contra 73,56% dos inquiridos entre os 35 e os 44 anos. S&0 os

colaboradores mais jovens os que mais valorizam este factor.
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Autonomia nas tarefas (x2 = 6,2; p=0,013). Dos colaboradores até 34 anos, 58,7% referiram
este factor contra 72,6% dos inquiridos entre os 35 e os 44 anos. S&o o0s colaboradores de

idade intermédia os que mais valorizam este factor.

Boa remuneracdo (32 = 8,3; p=0,004). Dos colaboradores até 34 anos, 74,5% referiram este
factor contra 83,76% contra 69,9% dos inquiridos entre os 35 e os 44 anos. Sdo os

colaboradores mais jovens os que mais valorizam este factor.

Utilidade do trabalho (x2 = 5,8; p=0,016). Dos colaboradores até 34 anos, 45,2% referiram
este factor contra 59,32% dos inquiridos entre os 35 e os 44 anos. Séo os colaboradores de

idade intermédia os que mais valorizam este factor.

Existe, portanto, evidéncia estatistica para sustentar a hipdtese 4, de que os colaboradores
mais novos se distinguem dos de idade intermédia pelas diferencas estatisticamente
significativas encontradas na valorizacéo dos factores: bom ambiente de trabalho, autonomia

nas tarefas, boa remuneracéo e utilidade do trabalho.

Diferencas entre os factores que motivam os colaboradores mais novos e 0s

mais velhos (Anexo 6)

Relativamente aos factores que motivam os colaboradores mais novos e os mais velhos,

foram também encontradas diferengas que passamos a apresentar.

Neste sentido, denotdmos que sdo os colaboradores mais novos que mais valorizam a
existéncia de um bom ambiente de trabalho, situando-o na primeira posi¢cdo, quando
comparados com os mais velhos que o colocam em terceiro lugar, valorizando acima de tudo

o gosto de pela tarefa.
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A boa remuneracdo é também mais valorizada pelos mais novos (segundo lugar) do que
pelos mais velhos, ocupando a sexta posicdo. O segundo factor mais valorizado por tais
colaboradores € o trabalho desafiante, sendo por isso mais valorizado pelos colaboradores

mais velhos do que pelos mais novos que a colocam em quinto lugar.

O reconhecimentos pelo desempenho encontra-se na quarta pesicdo, no que se refere aos
colaboradores mais novos, sendo por isso mais relevante para a sua motivacao do que para

os colaboradores mais velhos que o situam em sétimo lugar.

Em relacdo a autonomia nas tarefas s&o os colaboradores mais velhos que mais valorizam
tal dimensdo, que se enconira em quarto lugar, enquanto que os mais novos a posicionam

na nona posicao.

As condigbes de trabalho sdo também um factor mais importante para a motivacdo dos
colaboradores mais novos, ocupando a sexta posigdo, quando comparada com relevancia
que lhe é atribuida pelos colaboradores mais velhos que a colocam na décima primeira

posicao.

No que se refere ao factor comunicacdo e partilha de informagéo denota-se uma maior
valorizacdo deste por parte dos colaboradores mais velhos, ficando classificado em oitavo
lugar, enquanto que os colaboradores mais novos o situam em décimo primeiro lugar.

A aprendizagem e formacdo € por sua vez, mais importante para a motivacdo dos
colaboradores mais novos (sétimo lugar) do que para os colaboradores mais velhos (décimo-

segundo lugar).
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No que se refere a utilidade do trabalho, denota-se uma maior valorizagéo deste factor de
motivacdo por parte dos colaboradores mais velhos (nona posicao) do que por parte dos

mais novos (décima segunda posicéo).

Quanto ao factor emprego estavel, os colaboradores mais velhos valorizam mais tal
dimensio, situando-a na quinta posicéo, do que os colaboradores mais novos que a colocam

na citava posicao.

Os beneficios e prémios sdo mais valorizados pelos colaboradores mais novos quando

comparados com os colaboradores mais velhos.

Através do recurso ao teste do Qui-quadrado, podemos constatar que existe evidéncia
estatisticamente significativa para sustentar a hipétese de que os colaboradores mais novos

se distinguem dos mais velhos pela maior valorizag&o dos factores:

Bom ambiente de trabalho (x2 = 11,5; p=0,001). Dos colaboradores até 34 anos, 87,5%
referiram este factor contra 71,6% dos inquiridos com 45 anos ou mais anos. S&o s

colaboradores mais novos os que mais valorizam este factor.

Condicdes de trabalho (x2 = 7,5; p=0,006). Dos colaboradores até 34 anos, 74,5% referiram
este factor contra 58,9% dos inquiridos com 45 anos ou mais anos. S&o 0s colaboradores

mais novos 0s que mais valorizam este factor.

Boa remuneracéo (32 = 6,9; p=0,009). Dos colaboradores até 34 anos, 83,7% referiram este
factor contra 70,5% dos inquiridos com 45 anos ou mais anos. S&o os colaboradores mais

novos os que mais valorizam este factor.
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Comunicacéo e partilha de informacdo (x2 = 8,9; p=0,003). Dos colaboradores até 34 anos,
45, 7% referiram este factor contra 64,2% dos inquiridos com 45 anos ou mais anos. Sdo os

colaboradores mais velhos os que mais valorizam este factor.

Aprendizagem e formacgdo (x2 = 9,9; p=0,002). Dos colaboradores até 34 anos, 71,27%
referiram este factor contra 52,6% dos inquiridos com 45 anos ou mais anos. S@o os

colaboradores mais novos os que mais valorizam este factor.

Utilidade do trabalho (2 = 6,6; p=0,01). Dos colaboradores até 34 anos, 45,2% referiram
este factor contra 61,1% dos inquiridos com 45 anos ou mais anos. S8o os colaboradores

mais velhos os que mais valorizam este factor.

Beneficios e prémios (x2 = 4,02; p=0,045). Dos colaboradores até 34 anos, 40,4% referiram
este factor confra 28,4% dos inquiridos com 45 anos ou mais anos. S&o os colaboradores

mais novos os que mais valorizam este factor.

Existe, deste modo, evidéncia estatistica para sustentar a hipotese 5, de que os
colaboradores mais novos se distinguem dos mais velhos pelas diferencas estatisticamente
significativas encontradas na valorizac&o dos factores: bom ambiente de trabalho, condi¢cbes
de trabalho, boa remuneragéo, comunicacdo e partilha de informacéo, aprendizagem e

formacao, utilidade do trabalho, beneficios e prémios.

Diferencas entre os factores que motivam os colaboradores de idade

intermédia e os mais velhos (Anexo 7)

A partir da tabela constatamos que existem algumas diferencas relativamente & valorizacéo

dos factores de motivagao entre os colaboradores de idade intermédia e os mais velhos.
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De qualquer forma em relacéo ao factor gosto pela tarefa, posicionado em primeiro lugar por
ambos os tipos de colaboradores, denotamos uma mesma valorizagéo deste factor por

‘ambos os grupos de colaboradores.

Ja no que concerne ao reconhecimento pelo desempenho, que constitui o segundo factor
mais importante para a motivagdo dos colaboradores de idade intermédia, se fizermos a
comparagdo com os colaboradores mais velhos averiguamos que & menos valorizado,
encontrando-se classificado na sétima posigdo. Estes colaboradores valorizam mais o

trabalho desafiante situando-o em segundo lugar.

O factor autonomia nas tarefas &€ também muito similar em termos de importancia para a
motivacdo pelos dois grupos etféarios de sujeitos, encontrando-se em terceiro e quarto

lugares, para os colaboradores de idade intermédia e mais velhos, respectivamente.

O bom ambiente de trabalho é mais valorizado pelos colaboradores mais velhos (3° lugar)

do que pelos colaboradores de idade intermédia (6% posi¢ao).

Relativamente & boa remuneracéo, ambos os grupos de colaboradores lhe atribuem quase a
mesma importancia, situando-se em quinta posi¢éo para os de idade intermédia e em sexta

para os mais velhos.

A aprendizagem e formagdo é mais valorizada pelos colaboradores de idade intermédia,
ocupando a sétima posigdo do que pelos colaboradores mais velhos, que a situam na

décima segunda posi¢ao.
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O factor emprego estavel classificado em quinto lugar pelos colaboradores mais velhos é,
portanto mais valorizado por tais colaboradores do que pelos sujeitos de idade intermédia,

que a situam em oitava posicao.

A comunicacéo e partilha de informagao s&o também mais valorizadas pelos colaboradores

mais velhos (oitavo lugar) do pelos individuos de idade intermédia (décimo terceiro lugar).

Através da realizacdo do teste do Qui-quadrado denotamos a existéncia de evidéncia
estatistica significativa para sustentar a hipotese, de que os colaboradores de idade

intermédia se distinguem dos mais velhos pela maior valorizag&o dos factores:

Comunicacdo e partilha de informagéo (x2 = 9; p=0,003). Dos colaboradores entre 35e 44
anos, 43,4% referiram este factor contra 64,2% dos inquiridos com 45 anos ou mais anos.

S0 os colaboradores mais velhos os que mais valorizam este factor.

Aprendizagem e formagéo (32 = 5,9; p=0,015). Dos colaboradores entre 35 e 44 anos, 69%
referiram este factor contra 52,6% dos inquiridos com 45 anos ou mais anos. Sa0 0s

colaboradores de idade intermédia os que mais valorizam este factor.

Desta forma, existe evidéncia estatistica para sustentar a hipétese 6, de que os
colaboradores de idade intermédia se distinguem dos mais velhos pelas diferencas
estatisticamente significativas encontradas na valorizagdo dos factores: comunicagdo €

partilha de informag&o, aprendizagem e formacé&o.

Assim sendo, e tendo em conta as diferencas estatisticamente significativas encontradas

através da comparacao dos varios grupos etarios de colaboradores, poderemos afirmar que
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os colaboradores mais novos valorizam essencialmente para a sua motivagéo no trabalho
a existéncia de:

- Bom ambiente de trabaiho (face aos colaboradores de idade intermédia e mais velhos);
- Boa remuneracio (face aos colaboradores de idade intermédia e mais velhos);

- Condigdes de trabalho (face aos colaboradores mais velhos);

- Aprendizagem e formac3o (face aos colaboradores mais velhos);

- Beneficios e prémios (face aos colaboradores mais velhos).

Os colaboradores de idade intermédia valorizam sobretudo para a sua motivagdo no
trabalho a existéncia de:

- Autonomia nas tarefas (face aos colaboradores mais novos);

- Utilidade do trabalho (face aos colaboradores mais novos);

- Aprendizagem e formacao (face aos colaboradores mais velhos).

Quanto aos colaboradores mais velhos valorizam essencialmente para a sua motivacao no

trabalho a existéncia de:

- Comunicacdo e partilha de informagéo (face aos colaboradores mais novos e de idade
intermédia);

- Utilidade do trabalho (face aos colaboradores mais novos).
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DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A partir da apresentacédo e analise dos resultados efectuada, podemos constatar a validacéo

das questdes e hipoteses apresentadas.

Neste sentido, podemos constatar os efeitos da idade na segmentacéo das motivagdes dos

colaboradores.

Questdes 1,2e 3

A partir da questdo 1, com a qual se pretende averiguar que factores motivam os
colaboradores mais novos constatamos, a partir da analise dos resultados efectuada, que os
factores de motivacéo mais valorizados por tais colaboradores foram: 1. Bom ambiente de
trabalho; 2. Boa remuneragdo; 3. Gosto pela tarefa; 4. Reconhecimento peio
desempenho; 5. Trabalho desafiante; 6. Condicdes de trabalho; 7. Aprendizagem e

formacao; 8. Emprego estavel; 9. Autonomia nas tarefas; 10. Trabalho diversificado.

Deste modo, os resultados obtidos, relativamente a questdo 1 vao ao encontro dos
postulados tetricos de Purcell (1967) que preconiza que o significado atribuido ao trabaiho
reside na natureza do trabalho, no reconhecimento pelo desempenho e na forma como 0s
colaboradores o véem, aspecio que também é defendido por Herzberg (1996) como
motivador no trabalho. Herzberg (1996) e Riley et al. (1998) referem também o trabalho

diversificado como motivador no trabalho, causador de atitudes positivas face ao mesmo.

Pritchard (1990) preconiza que o aumento da quantidade e qualidade do feedback fornecido
aos colaboradores com informacdo avaliativa constitui um aspecto relevante para a sua

motivacao no trabalho, pois representa uma oportunidade de se lhes reconhecer que estao a
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efectuar um bom trabalho em vez de se lhes reconhecerem apenas os erros cometidos.
Assim sendo, a questido do reconhecimento pelo desempenho €& valorizada pelos
colaboradores. Também Pinder (1997) e Riley et al. (1998) referem que os colaboradores
motivados para a realizacdo de objectivos, no ambito do seu trabalho solicitam feedback e

conhecimento sobre seu desempenho.

No ambito dos resultados encontrados, Rainey (2001) e Herzberg (1996) mencionam a
relevancia para a motivacédo dos colaboradores da existéncia de um trabalho que contenha
tarefas desafiantes, preconizando que se pode perder a motivacéo se as tarefas deixarem de
ser desafiantes para os mesmos. Jason e Martin (1982) preconizam também neste sentido

que os colaboradores mais novos esperam mais do seu trabalho através de desafios.

No sentido do que encontramos, Hackman e Oldham (1980) referem algumas caracteristicas
do trabalho que contribuem para que uma dada funcdo seja tida como motivadora,
encontradas também nos resultados obtidos, nomeadamente a existéncia de variedade de
competéncias, actividades e conhecimentos diversificados; o significado do trabalho para os
colaboradores; a autonomia, o grau de independéncia do colaborador no planeamento e
forma de execucéo do seu trabalho e o feedback, que permite averiguar os progressos e

niveis de desempenho dos colaboradores.

Katz (1978a, 1978b) ao estudar os efeitos do tempo em que um colaborador se encontra a
exercer uma dada funcéo, no que se refere a relacéo entre as caracteristicas da fungédo e a
motivagéo, constatou a existéncia de correlagdo entre a autonomia e a satisfacdo. Heath
(1999) refere em consonancia com os resultados obtidos que as boas relagbes entre
colegas, o salério, o reconhecimento, a aprendizagem e formacédo, a estabilidade do

emprego e a autonomia das tarefas constituem factores de motivagio dos colaboradores.
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Caudron (1997) refere alguns factores para aumentar ou manter a motivagdo dos
colaboradores que incluem dar-lhes feedback e reconhecimento por um trabalho bem
executado, proporcionar-lhes uma remuneragdo competitiva com base nos resultados
obtidos, garantir-lhes condigdes fisicas apropriadas para a realizacéo do trabalho, criar um
espirito de equipa e pertenca a organizacéo, proporcionar-lhes tarefas interessantes. Neste
sentido, também Layman e Guyden (2000) referem que o reconhecimento e as recompensas
sao fortes factores de motivacdo. Huddleston et al. (2002) consideram que os colaboradores
valorizam recompensas tais como o salario, o reconhecimento e a seguranga no trabatho. Os
autores referem ainda, o desejo dos colaboradores mais jovens se sentirem integrados na

cultura organizacional estabelecida.

Sirota e Greenwood (1971) referem que os factores: remuneracédo, reconhecimento,
estabilidade, autonomia como sendo dos que os colaboradores atribuem mais importancia
em termos de motivacdo no trabalho. Preconizam ainda que uma gest&o cujas politicas ndo
possibilitem a evolucédo na carreira, denotando rotina e tarefas pouco desafiantes, devera

sofrer as consequéncias de gerir colaboradores frustrados e pouco empenhados.

No estudo efectuado por Cobra (1994), o autor considera que os factores: bom ambiente de
trabalho, ganhos, reconhecimento, desafios, e formacdo s&o tidos pelos jovens
colaboradores como sendo importantes para a sua motivacao no trabalho. Riley ef al. (1998)
e Taylor (2005) referem também que os colaboradores mais novos poderéo ser motivados se
thes for facultada formacdo. Neste sentido, Gilbert (2003) defende que os colaboradores
jovens, da faixa dos 20 anos sd3o motivados por trabalho desafiante, responsabilidade

crescente, aprendizagem e oportunidades de formacéo frequentes.

Ainda para Huddleston et al. (2002) a adopgéo de programas de incentivos que abarquem o

reconhecimento do desempenho e a obtencdo de objectivos podera levar a um melhor
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desempenho dos colaboradores mais jovens, podendo constituir uma ferramenta para a

motivacdo dos mesmos.

Bowen (2004) defende ainda que as recompensas conjuntamente com reconhecimento,
relacionamento, respeito e responsabilidade constituem uma efectiva estratégia para motivar

os colaboradores.

Deste modo, é possivel constatar que os colaboradores mais jovens sentem-se motivados
sobretudo se tiverem um bom ambiente de trabalho, considerado fundamental para a sua
motivacdo; uma boa remuneracdo, que lhes permita garantir a satisfacdo das suas
necessidades de sobrevivéncia e de bem-estar econdémico, sendo este o factor mais
valorizado a seguir ao ambiente de trabalho; o gosto pela tarefa, pois revelaram ser também
bastante importante para si fazerem aquilo que gostam em termos profissionais; o
reconhecimento pelo desempenho que constitui outro dos factores aos quais atribuem
relevancia para a sua motivacdo, considerando que é importante e motivador os
colaboradores serem reconhecidos, receberem feedback pelo seu desempenho no trabaiho;
o trabalho desafiante, também é valorizado, pois experimentar novos desafios, leva-os a
testar constantemente as suas capacidades e a evoluir cada vez mais com as aprendizagens
auferidas; as condigbes de trabalho também s&o relevantes para estes colaboradores,
valorizando as instalacdes, material e meios disponiveis para a execugdo do trabalho; a
aprendizagem e formagdo como forma de n&o estagnacdo e de aprendizagem constante; o
emprego estavel, classificado em oitava posicéo, ainda exerce alguma importancia para os
colaboradores mais jovens, apesar de existir cada vez menos e de muitas vezes ser tido
como algo valorizado essencialmente pelos colaboradores mais velhos; a autonomia nas
tarefas, apesar do aumento das responsabilidades que acarreta, constitui uma forma de
aprendizagem da auto-gestdio que valorizam e o trabalho diversificado que constitui uma

forma de quebrar rotinas com tarefas estereotipadas e repetitivas.
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Relativamente a questdo 2, que pretende saber que factores motivam os colaboradores de
idade intermédia, foram encontrados, a partir da andlise dos resultados obtidos: 1. Gosto
pela tarefa; 2. Reconhecimento pelo desempenho; 3. Autonomia nas tarefas;
4.Trabalho desafiante; 5. Boa remuneracdo; 6. Bom ambiente de trabalho; 7.
Aprendizagem e formago; 8. Emprego estavel; 9. Condicoes de trabalho; 10. Utillidade do

trabalho.

No que diz respeito & questdo 3, com a qual se pretende saber que factores motivam os
colaboradores mais velhos, averiguamos que os factores mais valorizados por tais
colaboradores, relativamente & sua motivagdo no trabalho foram: 1. Gosto peia tarefa; 2.
Trabalho desafiante; 3. Bom ambiente de trabalho; 4. Autonomia nas tarefas; 5.
Emprego estavel; 6. Boa remuneracdo; 7. Reconhecimentio pelo desempenho; 8.

Comunicacso e partitha de informagao; 9. Utilidade do trabalho; 10. Trabalho diversificado.

No sentido dos resultados obtidos nas questdes 2 e 3, encontram-se os estudos efectuados
por McGregor (1960) que refere que os gestores sobrestimavam o quanto € que os
colaboradores se preocupavam com o saldrio e estabilidade do emprego e subestimavam o
quanto os trabalhadores eram motivados pela existéncia de um trabalho que apreciem, que

seja util e significativo.

Thomas (2002) refere também que nos dias de hoje as questdes motivacionais séo mais
complexas e exigentes, ndo se restringindo apenas as recompensas salariais, pois
dependem de paixdes e satisfagdes mais profundas das que o salario pode responder,
advindo directamente do trabalho realizado pelos colaboradores, referindo-se a aspectos
como o orgulho no trabalho efectuado ou o sentir que o mesmo ¢é Util e gratificante. Purcell

(1967) defende que se os colaboradores virem o seu trabalho como tendo pouco significado



150

para si mesmos, poderdo mostrar desinteresse, preguica e ineficiéncia, despendendo a

maior parte da sua energia e criatividade nos seus hobbies.

Quintanilla (1990) refere a existéncia de objectivos de trabalho preferidos pelos
colaboradores na sua vida activa tais como trabalho variado e interessante, autonomia,
oportunidades de aprendizagem, trabalho estavel, remuneragdo e condigbes fisicas de
trabalho. Também neste sentido encontram-se os estudos de Herzberg (1996), que
preconizam o reconhecimento, o trabalho variado e desafiante enquanto factores de
motivacdo. Hackman e Oldham (1980) referem ainda o significado do trabalho, a autonomia
e o feedback a respeito do progresso dos colaboradores na execugéo do trabalho e nivel de

desempenho alcangado como fontes de motivagéo.

McGregor (1980) preconiza que em termos de motivacdo dos colaboradores existe uma
escassez de gestores do tipo Y, que acreditam que os trabalhadores gostam do trabalho,
querendo desenvolver as suas competéncias e participar em tarefas que levem & progresséo
dos objectivos organizacionais. Heath (1999) refere ainda que alguns chefes denotam

problemas em saber como motivar os colaboradores.

Heath (1999) refere também, em consonancia com os resultados obtidos, os factores de
motivacdo reconhecimento, autonomia no trabalho, salario, boas relacbes entre colegas,
aprendizagem e formagdo, estabilidade do emprego e utilidade do trabalho. Layman e
Guyden (2000) defendem também o reconhecimento e as recompensas como fortes factores

motivacionais.

Caudron (1997) realca como factores relevantes para aumentar a motivacdo dos
colaboradores o reconhecimento pelo trabalho executado, o proporcionar tarefas

interessantes, o oferecer uma remuneracéo competitiva baseada no desempenho obtido, o
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garantir as condigées de trabalho necessérias, o fornecer estabilidade no emprego, o

construir um espirito de equipa.

Miner (1980) defende que as organizagdes devem contribuir para a motivagéo dos seus
membros, fomentando o desenvolvimento e disseminacdo do conhecimento aos
colaboradores, indo desta forma, ao encontro da sua vontade de adquirir conhecimentos.
Devem também proteger e propiciar a autonomia dos colaboradores, bem como definir
completamente a profissdo com normas e valores apropriados, para garantirem empenho
profissional dos mesmos. Arthur e Kram (1989) preconizam em consonancia com os
resultados encontrados que os colaboradores de idade intermédia valorizam o facto de terem
uma maior autonomia e de serem reconhecidos pelo desempenho. Neste ambito Warr
(2001) refere também que os factores estabilidade no trabalho, bom salério e oportunidades
para a realizacdo de competéncias poderdo estar associados positivamente com a idade

intermeédia.

Huddleston et al. (2002) referem como factores de motivagdo dos colaboradores a
aprendizagem de novas competéncias, o ter maior liberdade no trabalho, tornando-o mais
significativo. Deve-se, assim, dar aten¢do as dimensdes nucleares do trabalho, no que diz
respeito a variedade de competéncias, a identidade da tarefa, & autonomia e ao significado,
que poderdo contribuir para um aumento da motivagdo dos colaboradores. Os autores
referem ainda as recompensas salariais e o reconhecimento como relevantes, em termos
motivacionais. Sirota e Greenwood (1971) mencionam também, enquanto factores
motivacionais significativos, que ligam um colaborador a empresa, em consonancia com 0s
resultados encontrados, o reconhecimento, a autonomia, o desafio, a remuneracdo, a
formacdo e a estabilidade, preconizando que os colaboradores pretendem que as suas

competéncias sejam utilizadas e melhoradas.
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Cobra (1994) defende os factores reconhecimento, formagéo, autonomia, desafio, ganhos,
bom ambiente de trabalho como sendo motivadores para os colaboradores a meio da
carreira. Gilbert (2003) refere, a este respeito, que os colaboradores pertencentes a faixa dos
40 se sentem motivados por oportunidades para partilhar conhecimentos, reconhecimento e

autonomia.

Quanto aos colaboradores da faixa dos 50, o autor refere que se sentem motivados por
oportunidades de se tornarem mentores de outros colaboradores (Gilbert, 2003). Neste
sentido também Huddleston et al. (2002) referem que os colaboradores mais velhos servem
com frequéncia de mentores dos mais jovens, o que lhes proporciona um maior

enriquecimento laboral e realizacgéo.

Lioyd (s.d.) refere ainda que a medida que a idade vai avangando, os colaboradores vao
reavaliando as suas prioridades, necessitando que o seu trabalho seja reconhecido e
podendo querer transmitir os seus conhecimentos aos colaboradores mais novos. Desta
forma, Kauffman (1987) preconiza que os colaboradores mais velhos precisam que o seu
trabalho seja valorizado, devendo os gestores facultar um feedback aos trabalhadores sobre
o desempenho efectuado, para serem evitados problemas de desmotivacéo. O autor refere
ainda que para os colaboradores mais velhos se sentirem motivados tém que denotar um
elevado interesse pelo seu trabalho e receber do mesmo uma boa dose de satisfagéo. Neste
ambito, Cobra (1994) refere os factores autonomia, seguranga do trabalho, reconhecimento

como factores que motivam os colaboradores no final da carreira.

Zetlin (1992) defende ainda a transferéncia de conhecimentos como um factor que podera
contribuir para a motivagdo dos colaboradores mais velhos, dado que a ampla experiéncia e
competéncias adquiridas ao longo da vida activa destes colaboradores permite-lhes dispor

de um manancial de conhecimentos que deverdo ser transmitidos, permitindo aos mais
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jovens aprender e aos mais velhos sentirem-se reconhecidos pelo seu contributo no

trabalho.

Desta forma, em relagdo aos factores que motivam os colaboradores de idade intermédia e
mais velhos, & possivel constatar uma maior aproximacao relativamente aos factores mais e
menos valorizados por ambos os tipos de colaboradores, em relacéo aos colaboradores

mais novos.

Assim sendo, & possivel dizer que os colaboradores de idade intermédia e mais velhos sdo
essencialmente motivados por gostarem das tarefas que executam, por gostarem do que

fazem no seu trabalho.

Os colaboradores de idade intermédia valorizam seguidamente o reconhecimento pelo
desempenho, sendo este aspecto de enorme relevancia para a sua motivagéo; a autonomia
nas tarefas é também de grande importancia, pois sentem-se bem em lhes ser depositada a
confianca necessaria para que lhes seja conferida autonomia na execugéo das tarefas; o
trabalho desafiante é também ainda bastante relevante para estes colaboradores, que se
sentem motivados se auferirem de desafios no trabalho; a boa remuneracédo ainda tem
algum peso para a sua motivacédo; o bom ambiente de trabalho surge em sexto lugar, tendo
ainda alguma relevancia para a sua motivacdo o facto de haver um bom relacionamento
interpessoal; a aprendizagem e formagdo constitui outro factor ao qual déo importancia, no
ambito do trabalho, pois gostam de continuar a aprender; sentem-se ainda motivados pela

existéncia de boas condicdes de trabalho e pela utilidade do mesmo.

Quanto aos colaboradores mais velhos sdo motivados em segundo lugar pelo trabalho
desafiante, valorizando mais o desafio que os outros grupos etarios de colaboradores; o bom

ambiente de trabalho é também importante para estes colaboradores, sendo contudo ainda
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mais relevante para os colaboradores mais novos; a autonomia nas tarefas é bastante
valorizada, pois gostam que lhes déem a possibilidade de realizar as tarefas
autonomamente, confiando nas suas capacidades e responsabilidade; o emprego estavel &
também valorizado, sendo o grupo que mais valoriza a estabilidade de emprego, o que seria
de esperar face as circunstancias historicas, culturais e economicas em que viveram; a boa
remuneracéo surge em seguida; o reconhecimento pelo desempenho também os motiva,
pois valorizam o facto de serem reconhecidos ou de continuarem a ser reconhecidos pelo
seu desempenho; a comunicagdo e partilha de informacdo é também relevante, surgindo
somente neste grupo etario de colaboradores, dado que possuem um manancial de
experiéncia e conhecimentos adquiridos ao longo do tempo que os faz sentir que devem
partilhar o que sabem com os outros colaboradores; a utilidade e diversidade do trabalho séo
também tidas como motivadores para estes colaboradores, n&o valorizando os trabalhos

pouco Uteis e rotineiros.

E ainda de notar que para as trés faixas etarias de colaboradores os aspectos menos
valorizados foram beneficios e prémios, tempo livre e eficiéncia da empresa, apesar de n&o

terem sido encontradas indicactes nesse sentido na literatura abordada.

Questoes e hipoteses 4, 5e 6

Quanto a questao e hipétese 4, na qual se pretende averiguar se existem diferencas entre os
factores que motivam os colaboradores mais novos e os de idade intermédia verificamos
através da andlise dos resultados que esta hipotese foi confirmada, relativamente aos
factores: bom ambiente de trabalho, autonomia nas tarefas, boa remuneracdo e

utilidade do trabalho, nos quais foram encontradas diferencas estatisticamente
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significativas na valorizacdo de tais factores pelos colaboradores mais novos e de idade

intermédia.

Assim sendo: o bom ambiente de trabalho é mais valorizado pelos colaboradores mais
novos: a autonomia nas tarefas é mais valorizada pelos colaboradores de idade
intermédia; a boa remuneracdo é mais valorizada pelos mais jovens; e a utilidade do

trabalho & mais valorizada pelos sujeitos de idade intermédia.

No que concerne a questdo e hipotese 5, com a qual se pretende aferir se existem
diferencas entre os factores que motivam os colaboradores mais novos e os mais velhos, os
resultados obtidos permitem constatar que esta hipotese foi confirmada para os factores:
bom ambiente de trabalho, condigdes de trabalho, boa remuneragdo, comunicagéo e
partilha de informagéo, aprendizagem e formacéo, utilidade do trabalho, beneficios e
prémios, nos quais se denotou existirem diferencas estatisticamente significativas na

relevancia atribuida a esses factores pelos colaboradores mais novos e mais velhos.

Deste modo, o bom ambiente de trabalho, as condigbes de trabalho, a boa
remuneracdo, a aprendizagem e formagdo, os beneficios e prémios s&o mais
valorizadas pelos colaboradores mais novos; a comunicagao e partilha de informacgéo e

a utilidade do trabalho sdo mais valorizadas pelos colaboradores mais veihos.

Relativamente a questdo e hipdtese 6, na qual se pretende saber se existem diferencas
entre os factores que motivam os colaboradores de idade intermédia e os mais velhos,
podemos denotar, a partir da andlise dos resultados obtidos que esta hipotese foi também
confirmada no que diz respeito aos factores: comunicacdo e partilha de informacéo e

aprendizagem e formacéo, para os quais as evidéncias estatisticas foram significativas na
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importancia atribuida aos factores mencionados pelos colaboradores de idade intermédia e

mais velhos.

Desta forma, a comunicacdo e partilha de informagdo & mais valorizada pelos
colaboradores mais velhos e a aprendizagem e formacgéo & mais valorizada pelos de idade

intermédia.

Assim sendo, os resultados obtidos nas questdes e hipoteses 4, 5 e 6 vao ao encontro dos
postulados teéricos dos estudos realizados por Levin-Epstein (2004) que preconiza que

diferentes geragdes respondem a abordagens motivacionais distintas.

Para Elder (1999) o desenvolvendo de um individuo tem subjacente a existéncia de um
timing de acontecimentos, dado que perante um novo conjunto de acontecimentos sociais ou
historicos, os sujeitos reagem de forma diferente, consoante a sua idade. Assim, para o
autor, o percurso de vida dos sujeitos esta sedeado numa perspectiva contextual, referindo-
se aos padroes de vida categorizados pela idade que se encontram enraizados nas

estruturas sociais e nas circunstancias historicas.

Neste sentido, Riley et al. (1998) referem que os sujeitos de cada coorte vivem as suas vidas
num determinado momento histérico distinto dos demais, pelo que a forma como os
individuos envelhecem é afectada pela coorte onde est&o inseridos, pelas alteragbes sociais,
culturais e ambientais as quais a sua coorte & exposta. Assim, tal como a sociedade vai
mudando, as pessoas pertencentes as varias coortes geracionais também envelhecem de

forma diferente.

Strauss e Howe (1991) referem ainda, neste &mbito que os papéis dos sujeitos véo mudando

ao longo da vida. Assim, nos sujeitos jovens ha uma certa dependéncia que abarca
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dimensdes como o crescimento, a aprendizagem, o servir as organizacdes; nos sujeitos de
idade intermédia surgem as tarefas de lideranca, o ser professor ou formador, o dirigir
organizacdes; nos ancidos sdo relevantes as actividades de supervisdo, mentoria e

transmisséao de valores.

Também neste sentido, Riley et al. (1998) falam da existéncia de trés estratos na estrutura
etaria das organizagdes: os recém-chegados, os veteranos e os seniores, sendo que no seio
de cada estrato, as similaridades dos colaboradores no que se refere a idade e pertenca a
uma coorte, exercem uma contribuicdo para uma mutualidade de experiéncias, interesses e
percepgdes, que poderdo levar a integracéo, a criagdo de grupos ou movimentos colectivos,

baseados na idade.

Deste modo, as diferencas existentes entre os vérios estratos etérios, relativas a idade e
pertenca a coortes, poderdo conduzir a interaccbes quer sob a forma de afiliacdo e
socializagdo reciprocas, quer sob a forma de conflitos, baseados nas diferencas etarias.
Posto isto, Jason e Martin (1982) preconizam que as diferencas entre as varias geragtes de
colaboradores relativamente ao seu trabalho, resultam mais de diferencas em termos de

valores geracionais do que de modificacdes no trabalho em si.

No entanto, tal como preconizam Arthur, Hall e Lawrence (1989) a relevancia de se
contemplar também a questdo da carreira reside no facto de as carreiras reflectirem as
relacdes entre os sujeitos e as organizacdes que lhes poderdo proporcionar determinadas
posicdes profissionais, bem como de que forma é que as referidas relagdes oscilam, sofrem
modificacdes ao longo do tempo. Assim sendo, a questéo do tempo € também crucial para a
carreira dos colaboradores, uma vez que a carreira tem subjacente uma perspectiva de

movimento temporal, focando-se nas relagdes entre o trabalho e o tempo.
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Deste modo e contemplando também os aspectos anteriormente referidos em fermos de
coortes geracionais e fases da carreira dos colaboradores, associadas as suas respectivas
faixas etarias, as diferencas estatisticamente significativas encontradas na valorizacao dos
factores de motivacdo & medida que idade vai variando, permite-nos inferir através da
analise dos resultados obtidos que os colaboradores mais novos, com idades até aos 34
anos, pertencentes & geracéo nascida a partir de 1972, que se encontram numa fase inicial
da carreira valorizam essencialmente para a sua motivagio no trabalho a existéncia de um
bom ambiente de trabalho, boa remuneracio, condigdes de trabalho, aprendizagem e

formacio e beneficios e prémios.

Os colaboradores de idade intermédia, com idades compreendidas entre os 35 e os 44
anos, pertencentes a geragdo nascida entre 1962 e 1971, que se encontram a meio da sua
carreira profissional, valorizam sobretudo para a sua motivagéo no trabalho a existéncia de

autonomia nas tarefas, utilidade do trabalho, aprendizagem e formacao.

Os colaboradores mais velhos, com 45 ou mais anos de idade, pertencentes & geracéo
nascida até 1961, que se encontram na fase final da sua carreira valorizam essenciaimente
para a sua motivago no trabalho a existéncia de comunicacao e partilha de informacéo e

utilidade do trabalho.

Neste sentido, Kanfer e Ackerman (2004) defendem que a motivagdo dos colaboradores no
trabalho muda com o tempo, referindo a existéncia de diferengas motivacionais entre os
colaboradores mais novos e mais velhos e entre os de idade intermédia e mais novos. Os
autores mencionam ainda a necessidade de se colocar a motivacéo no ambito do curso da
vida dos colaboradores, de forma a enfatizar as alteragdes ocorridas ao longo da mesma e
as respectivas componentes motivacionais, para que os gestores os possam motivar mais e

melhor.
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McClelland (1966; cit. por Layman & Guyden, 2000) refere também que todos os
colaboradores podem ser motivados, apesar de o serem de formas distintas, referindo ainda
que as motivacbes sdo maledveis, podendo mudar com o tempo. Assim sendo, para
Lancaster e Stillman (2005) cada geragéo viveu acontecimentos e condigdes especificas,
adoptando uma personalidade muito propria. Elementos de varias geragdes irdo fazer parte
de reuniées, cada uma com as suas razées validas para considerar que a sua perspectiva
geracional esta correcta. Na realidade, as diferentes perspectivas néo estéo mais ou menos
correctas ou erradas umas em relagéo as outras, elas s&o apenas diferentes. Deste modo,
as organizagbes ao aprenderem mais a respeito dessas diferencas poderdo aumentar as
suas vantagens competitivas em termos de motivagdo das varias geracbes de

colaboradores.

Tendo em conta que as geragdes mais comummente referidas pela literatura séo a dos
tradicionalistas, a geracdo boom, a geragdo X e a dos milenares, no ambito do presente
estudo iremos efectuar um paralelismo entre as referidas geracoes e as trés faixas etarias de
colaboradores por nés contempladas nesta investigagdo, para que assim possamos tambéem
efectuar a discussdo dos resultados obtidos integrando-os nalgumas das geracdes
apontadas pela literatura, ndo esquecendo contudo que qualquer que seja o critério
adoptado para a criacdo de geragdes ele constitui apenas uma linha de orientagéo, uma vez
que ndo existem datas magicas que definam o inicio e fim de geracdes consecutivas, tal

como preconizam Lancaster e Stillman (2005).

Assim sendo, nas faixas etarias por nés consideradas podemos encontrar nos colaboradores
mais velhos sujeitos tradicionalistas e da geracdo boom, nos colaboradores de idade

intermédia podemos encontrar alguns colaboradores mais novos da geragdo boom, mas



160

essencialmente encontramos os sujeitos da geracdo X e nos colaboradores mais novos

estdo os colaboradores mais jovens da geragdo X e os da geracao milénio.

Posto isto, e tendo em conta os resultados obtidos poderemos afirmar que os sujeitos mais
velhos reflectem de algum modo as geragdes tradicionalistas e boom, nomeadamente no
que diz respeito a formacéo dado que os tradicionalistas néo a valorizam significativamente,
o que denota como referem Lancaster e Stillman (2005) a existéncia de uma certa
ineficiéncia em relagdo ao modo de encararem a formacgdo, preconizando sobretudo as
aprendizagens efectuadas no dia-a-dia de trabalho com a experiéncia. No que se refere a
geracdo boom, encara a formagéo como n3o devendo ser demasiada, pois podera levar a
que os colaboradores possam mais rapidamente abandonar uma organizacao, se lhes forem

fornecidas muitas oportunidades de aprendizagem e formacéo.

Lloyd (s.d.) refere que os colaboradores mais velhos necessitam que o seu trabalho seja
reconhecido e usado, valorizando a utilidade do seu trabalho, podendo também querer
transmitir os conhecimentos adquiridos aos colaboradores mais novos. Também Kauffman
(1987) defende que os colaboradores mais velhos necessitam de saber que a sua
contribuicio é relevante para a organizagdo. Deste modo, para que se mantenham
motivados e produtivos no trabalho terdo de sentir um elevado interesse e satisfagado por
aquilo que fazem. Zetlin (1992) refere ainda a transferéncia de conhecimentos como factor
de motivacao dos colaboradores mais velhos, uma vez que estes possuem um manancial de
conhecimentos que deverdo ser transmitidos aos outros colaboradores, possibilitando aos

mais jovens aprender e aos mais velhos sentirem-se reconhecidos pelo trabalho efectuado.

Os colaboradores de idade intermédia reflectem de alguma forma a geracdo X, no que se

refere a formacao valorizada por estes como sendo fulcral para a sua permanéncia numa
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organizacéo, pois para Lancaster e Stillman (2005) a permanéncia de tais colaboradores

numa empresa so existe enquanto sentirem que estéo a aprender aspectos novos € uteis.

Os colaboradores mais novos reflectem de algum modo os colaboradores mais jovens da
geragéo X e os da geragdo milénio, no que concerne a formacgéo que é relevante pois para
eles é importante fazerem parte de uma organizacdo que lhes ensine algo de novo
permanentemente, tal como preconiza (Lancaster & Stillman, 2005). Os colaboradores mais
novos valorizam entéo as oportunidades para aprenderem coisas novas, pois tal como refere
Taylor (2005) dado que tais colaboradores entram no mercado de trabalho com um
enquadramento que nao inclui estabilidade, consideram que as oportunidades de formagéo e
auto-desenvolvimento constituem toda a seguranca que eles necessitam. Também Riley et
al. (1998) se referem a formagéo enquanto factor de motivagéo dos colaboradores mais

NovVOos.

E assim de notar que apesar do factor aprendizagem e formagéo surgir enquanto motivador
de colaboradores mais novos e de idade intermédia, ndo é significativo relativamente aos
colaboradores mais velhos. Tal facto é defendido por Muffels (2000) que refere que os
colaboradores mais velhos se poderao considerar menos capazes para efectuarem novas
aprendizagens, preconizando que a maior aproximagéo a idade da reforma podera levar a
uma diminuicdo da predisposicdo para a frequéncia em acgbes de formagdo, dado que

existe uma reduc&o nas perspectivas de evolucéo na carreira.

Neste sentido, também Buehler (1933; cit. por Dalton, 1989) refere que os colaboradores a
partir dos 45 anos até a reforma, encontram-se no estadio de manutencéo relativamente a
sua carreira, no qual os sujeitos pretendem essencialmente manter o lugar conquistado no
mundo laboral, ndo havendo em geral tentativas de exploragdo de terrenos novos, pois

continuam a prosseguir pelos caminhos que ja conhecem até atingirem a idade da reforma.
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Levinson (1984, 1986) defende também que os colaboradores com idades compreendidas
entre os 40 e os 65 anos, passam a valorizar mais as suas experiéncias de vida, denotando
também uma maior vontade de ensinar, de transmitir os conhecimentos que adquiriram a

proxima geracéo de colaboradores.

Kanfer e Ackerman (2004) defendem ainda que os colaboradores mais velhos denotam, por
vezes, uma maior resisténcia em participar na aquisicdo de novas competéncias, preferindo
as tarefas colaborativas em vez das competitivas, comparativamente aos colaboradores

mais novos.

E também de notar que nos resultados obtidos, o factor remuneracéo ao contrario daquilo
que muitas vezes podera ser esperado, € tido apenas como significativo para os

colaboradores mais novos e nao pelos sujeitos das trés faixas etarias.

Nesta direcgcdo Heath (1999) refere que existe um enviesamento no que se refere a forma
como se pensa que os sujeitos sdo motivados, na medida em que os sujeitos do estudo por
ele realizado, ao ordenarem hierarquicamente um conjunto de parametros, tendo em conta
n&o apenas a importancia dos mesmos para a sua propria motivagéo, mas também para a
motivacdo que consideravam existir relativamente aos restantes participantes do estudo
denotavam uma tendéncia a ver os outros sujeitos como dando mais relevancia aos factores
econdmicos enquanto motivadores do que eles mesmos. O autor constatou, assim que tal
enviesamento advém do facto de se pensar que sdo os factores econémicos os mais
importantes para os colaboradores, em termos motivacionais, o que na realidade nao foi
verificado, uma vez que os factores mais valorizados no estudo que efectuou foram a
aprendizagem e formacéo, o desenvolvimento de competéncias, a utilidade do trabalho e a

realizacao profissional.
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No presente estudo, como se encontra acima referido ndo se constatou serem os factores
econdémicos os mais importantes para a motivacéo dos colaboradores das trés faixas etarias.
De qualquer forma constatou-se que s&o os colaboradores mais novos que lhes atribuem

uma maior relevancia para a sua motivagéo no trabalho.

Podemos assim afirmar em consonancia com o que refere Heath (1999) que os principais
factores de motivacdo dos colaboradores n&o se encontram essencialmente nos aspectos
econdmicos, mas sim em factores de valorizagéo pessoal e profissional, nomeadamente a
aprendizagem e formagéo valorizada no presente estudo pelos colaboradores mais novos e
de idade intermédia, a autonomia nas tarefas que é relevante para os colaboradores de
idade intermédia, a utilidade do trabalho valorizada pelos individuos de idade intermédia e
mais velhos, a comunicacdo e partilha de informagdo realgada pelos colaboradores mais

velhos.

London (1983) refere neste ambito que a ideia de mudanca ao longo do tempo, introduz a
possibilidade de se chegar a diferentes estratégias motivacionais, ao invés de se basear
apenas na mudanga de um elemento para aumentar a motivacdo dos colaboradores: o

sistema remuneratorio.

Neste sentido, também Layman e Guyden (2000) referem que o que motiva os
colaboradores s3o as oportunidades que lhe possibilitam aumentar o respeito por si proprios
ou a percepgdo do contributo do trabalho por eles realizado para a organizag&o. Refere
assim, que as tarefas que aumentem a confianga, o desempenho ou a competéncia poderéo

constituir fortes motivadores para os individuos.

No sentido dos resultados encontrados, Miner (1980) refere que as organizagbes deverao

contribuir para a satisfagio das motivagdes mais importantes dos seus membros,
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intrinsecamente relacionadas com o sucesso das suas carreiras. Para tal poder ocorrer, o
autor sugere que as organizacbes devem propiciar o desenvolvimento e partilha do
conhecimento, pois desta forma irdo ao encontro da satisfagéo da vontade de aquisigéo de
conhecimentos, por parte dos colaboradores. Também Thomas (2002) enfatiza a partilha das

melhores pratica laborais por toda a organizagéo.

Miner (1980) refere ainda que as empresas deverdo também proteger a liberdade dos
sujeitos trabalharem com autonomia, preenchendo esta sua pretensdo. Assim, segundo
Thomas (2002) & necessario ter também em linha de conta que os requisitos motivacionais
no trabalho foram sofrendo alteracdes ao longo do tempo, tendo o papel do colaborador sido
deslocado da obediéncia passiva para a auto-gestdo proactiva, que exige um nivel de
empenho mais elevado, envolvendo uma maior quantidade de juizos e tomadas de decisao.
Deste modo, ¢ exigido muito mais do que o dinheiro e outras recompensas similares. O autor
preconiza entdo, que uma auto-gestédo eficiente depende, grandemente das recompensas
psicolégicas que os colaboradores recebem da sua propria auto-gestdo. Esta dependera de
quatro tipos de recompensas essenciais: um sentido de significado, de escolha, de
competéncia e de progresso na persecucdo dos objectivos. As mesmas poderdo ser tidas
como “vitais” para a motivacéo dos colaboradores, uma vez que uma queda em qualquer

uma delas podera ser problematica em termos motivacionais.

Cobra (1994) indica como relevante o conhecimento dos factores motivacionais que movem
os colaboradores ao longo da carreira, por forma a que se alcancem formas de os motivar no
trabalho. O autor refere ainda que ndo €& pratica corrente numa organizagdo 0s
colaboradores se situarem apenas dentro de um unico estadio do ciclo de carreira,
preconizando a necessidade e importancia de se mesclar as equipas com colaboradores que
se encontram nas varias fases da carreira, por forma a evitar a possivel acomodacédo das

mesmas face ao trabalho, uma vez que as motivagées e esforcos desenvolvidos se vao
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situando em direccdes diferentes. Assim sendo, em consonancia com os resultados obtidos,
o autor refere os factores bom ambiente de trabalho, ganhos, formacéo como motivadores
dos colaboradores nas fases iniciais da carreira; e os factores autonomia e formagéo como

motivadores dos colaboradores na fase de meio de carreira.

Arthur e Kram (1989) referem que no inicio da carreira, o trabalho deve fornecer aos
colaboradores oportunidades de aprendizagem, por forma a demonstrarem as suas
competéncias, para experienciarem a aceitacdo e proteccéo e para terem acesso a modelos
de actuacdo no que concerne as suas futuras escolhas profissionais. Este elevado nivel de
energia no trabalho & regra geral acompanhado por optimismo, boa vontade, traduzindo

confianca na organizacdo e nos colegas, sendo a necessidade de exploragdo a principal

nesta fase da vida.

No meio da carreira, os colaboradores pretendem essencialmente ter autonomia, ser
considerados pelos outros colaboradores como sujeitos notoriamente bem sucedidos na
empresa, sendo que a necessidade inerente a este periodo é o avango (Arthur & Kram,

1989).

No final da carreira a preocupacéo fundamental dos colaboradores é que as competéncias e
os conhecimentos adquiridos continuem a ser importantes e Gteis, experienciando uma
afirmacéo continuada do seu trabalho, bem como a transmiss&o dos conhecimentos e
experiéncia aos sujeitos das geracoes seguintes, sendo a proteccdo a necessidade inerente

a este periodo (Arthur & Kram, 1989).

Assim sendo, podemos afirmar a existéncia de diferencas significativas entre as motivagoes
dos colaboradores mais novos, de idade intermédia e mais velhos no que se refere as suas

motivacoes no trabalho, em consonancia com o que indica a literatura. Contudo hé que n&o
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esquecer que as especificidades dessas diferencas correspondem as diferencas
encontradas no nosso pais que serdo cerfamente distintas das que poderiam ser

averiguadas em outros paises, ndo devendo portanto ser generalizadas a outros contextos.
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A partir dos resultados obtidos pela amostra deste estudo, podemos constatar que a idade é

um critério de segmentacéo das motivacoes dos colaboradores.

Assim sendo, iremos em seguida apresentar um quadro-sintese com os factores relevantes

a ter em consideracdo para motivar cada coorte etaria, ou seja como € que em termos

praticos se poderdo motivar colaboradores mais novos, de idade intermédia e mais velhos.

Tabela 10: Quadro-sintese dos factores a ter em conta para motivar cada coorte etaria.

Coortes etarias

Factores de motivagcao mais
relevantes

Factores de diferenciagdo das
motivacdes entre as coortes
etarias

Colaboradores mais novos

Até aos 34 anos, nascidos a
partir de 1972.

Inicio da carreira

1. Bom ambiente de trabalho
2. Boa remuneragdo

3. Gosto pela tarefa

4, Reconhecimento pelo
desempenho

5. Trabalho desafiante

6. Condicdes de trabatho

7. Aprendizagem e formacéo
8. Emprego estavel

9. Autonomia nas farefas

10. Trabalho diversificado

- Bom ambiente de trabalho
- Boa remuneragao

- Condigoes de trabalho

- Aprendizagem e formacéao
- Beneficios e prémios

Colaboradores de idade
intermédia

Dos 35 aos 44 anos, nascidos
entre 1962 e 1971.

Meio da carreira.

1. Gosto pela tarefa

2. Reconhecimento pelo
desempenho

3. Autonomia nas tarefas
4.Trabalho desafiante

5. Boa remuneracao

6. Bom ambiente de trabalho
7. Aprendizagem e formagao
8. Emprego estavel

9. Condicées de trabalho

10. Utilidade do trabalho

- Autonomia nas tarefas
- Utilidade do trabalho
- Aprendizagem e formagéo

Colaboradores mais veilhos

Com 45 ou mais anos, nascidos
até 1961.

Fim da carreira

1. Gosto pela tarefa

2. Trabalho desafiante

3. Bom ambiente de trabalho
4. Autonomia nas tarefas

5. Emprego estavel

6. Boa remuneracao

7. Reconhecimento pelo

- Comunicagdo e partilha de
informacao
- Utilidade do trabalho
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desempenho

8. Comunicacio e partitha de
informacgéao

9. Utilidade do trabalho

10. Trabalho diversificado.

Desta forma podemos concluir através da hierarquizacéo das respostas dos colaboradores,
tendo em conta a sua importancia em termos motivacionais que os colaboradores mais
novos poderdo ser motivados no trabalho se tiverem sobretudo um bom ambiente de
trabalho, se forem bem pagos, se gostarem daquilo que fazem, se forem devidamente
reconhecidos pelo seu desempenho, se o seu trabalho for desafiante, com boas condicoes
de trabalho, se lhes forem proporcionadas oportunidades de aprendizagem e formagao, se
tiverem um emprego estavel, se Ihes for concedida autonomia na execugao das tarefas e se

auferirem de um trabalho diversificado.

Podemos também concluir que os colaboradores de idade intermédia poderdo sentir-se
motivados no trabalho se gostarem das tarefas que realizam, se forem reconhecidos pelo
seu desempenho no trabalho, se lhes for concedida autonomia na execucéo das tarefas, se
o trabalho for desafiante para eles, se forem bem pagos, se tiverem um bom ambiente de
trabalho, se lhes forem propiciadas oportunidades de aprendizagem e formagao para que
possam aprender e evoluir cada vez mais, se tiverem boas condigdes de trabalho e se

sentirem que o que fazem é util.

Relativamente aos colaboradores mais velhos poderdo ser motivados no trabaiho se
gostarem do que fazem, se lhes forem proporcionados desafios, se tiverem um bom
ambiente de trabalho, se forem auténomos na execucao das tarefas, se tiverem um emprego
estavel, se forem bem pagos, se forem reconhecidos pelo seu desempenho, se tiverem a
possibilidade de comunicar e partilhar as suas experiéncias e conhecimentos aos outros

colaboradores, se sentirem que o seu trabalho é Util e diversificado.
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Apesar do quadro apresentado se referir apenas aos factores mais relevantes para a
motivacéo dos colaboradores, denotamos ainda, através dos resultados obtidos que para as
trés faixas etarias de colaboradores os factores menos valorizados em termos de
hierarquizacdo das respostas foram beneficios e prémios, tempo livre e eficiéncia da
empresa. Este aspecto ndo deixa, contudo de ser interessante, por nos permitir constatar
que contrariamente aquilo que muitas vezes se podera considerar, os colaboradores n&o
estdo apenas interessados nos beneficios e prémios, em retirarem o maximo de beneficios e
vantagens tangiveis do seu trabalho. Ndo s&@o tdo pouco motivados relativamente a
existéncia de tempo livre para si e para a sua familia, ao contrario do que muitas vezes se
pode encontrar na literatura especialmente reiativamente aos sujeitos mais velhos que ja
encontraram a sua estabilidade econémica e realizagdo profissional, preferindo nessa fase
ter mais tempo para si e para os seus. Em relacé@o a eficiéncia da empresa também se
constata que os colaboradores pouco a valorizam para a sua motivacéo, ou seja o facto de
trabalharem numa organizacdo eficiente tem pouco impacio para a sua motivagéo no

trabalho.

Assim, conhecendo-se o que efectivamente motiva os colaboradores no trabalho, poderemos
aumentar a sua produtividade e diminuir o absentismo que tantas vezes tem subjacente a

desmotivacdo dos sujeitos.

Neste ambito e em consonéancia com o que refere Heath (1999) consideramos que 0s
sujeitos, em geral, possuem teorias erradas sobre a motivacdo. Estas sdo muitas vezes
baseadas na intuicdo sobre como os outros poderdo ser motivados. Quando assumem
cargos de gestdo ou supervisdo, os individuos podem actuar com base nessas teorias
intuitivas. Se essas estiverem erradas, ou forem insuficientes, as formas de motivacéo

oferecidas aos colaboradores poderdo também ser inadequadas e ineficazes. Assim, tais
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teorias de motivacdo podem prejudicar as organizagdes quando estas tentam dar resposta

aos seus desafios principais.

E assim de ter em conta que as organizagdes devem ter em consideragio as necessidades
dos seus colaboradores, devem ainda combinar e administrar os incentivos para que os seus
membros estejam efectivamente motivados. Deste modo, a investigagdo sobre as
organizagées tem reconhecido a importancia da relagéo profissional entre a empresa e 0s
colaboradores e a investigacdo da motivacdo tem discutido os contetidos dessa mesma

relacio.

Quando comparados uns grupos com os outros constatamos que existem diferencas

significativas quanto as motivagdes dos colaboradores, tendo em conta a sua idade.

Assim, os colaboradores mais jovens, com idades até aos 34 anos, pertencentes a geracéo
nascida a partir de 1972, que se situam numa fase de carreira inicial valorizam sobretudo os
factores de motivagéo no trabalho: bom ambiente de trabalho (face aos colaboradores de
idade intermédia e mais velhos), boa remuneracéo (face aos colaboradores de idade
intermédia e mais velhos), condigdes de trabalho (face aos colaboradores mais velhos),
aprendizagem e formagcéo (face aos colaboradores mais velhos), beneficios e prémios (face

aos colaboradores mais velhos).

Os colaboradores de idade intermédia com idades compreendidas entre os 35 e os 44 anos,
pertencentes a geracdo nascida entre 1962 e 1971, que se situam a meio das suas carreiras
profissionais valorizam sobretudo para a sua motivacdo no trabalho a existéncia de:
autonomia nas tarefas (face aos colaboradores mais novos), utilidade do trabalho (face aos

colaboradores mais novos), aprendizagem e formagao (face aos colaboradores mais velhos).
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Os colaboradores mais velhos, com 45 ou mais anos de idade, que pertencem a geragéo
nascida até 1961, encontrando-se na fase final das suas carreiras valorizam essencialmente
a existéncia de comunicacio e partilha de informacéo (face aos colaboradores mais novos e
de idade intermédia) e utilidade do trabalho (face aos colaboradores mais novos), enquanto

factores de motivacéo.

Neste sentido, podemos constatar que a idade & um critério de segmentagéo das motivagoes
dos colaboradores no trabalho, pois grupos etérios diferentes quando comparados revelaram
motivacdes no trabalho também diferentes, o que nos leva a concluir que a forma como sao

motivados os colaboradores mais novos, de idade intermédia e mais velhos néo é igual.

Assim sendo, os colaboradores mais jovens poderdo ser mais e melhor motivados se
auferirem de um bom ambiente de trabalho, pois valorizam a existéncia de um bom
relacionamento interpessoal no trabalho, o facto de serem bem remunerados também é
valorizado para a sua motivagédo, a existéncia de boas condigbes de trabalho é também
realcada por este grupo, a aprendizagem e formac&o € outro factor que consideram
relevante em termos motivacionais. Os beneficios e prémios sao também significativos para
a motivacédo destes colaboradores, sendo contudo, o Gnico grupo etario que os valoriza para

a sua motivacao no trabalho em comparagéo com os demais.

Os colaboradores de idade intermédia poderdo ser motivados se lhes for facultada
autonomia na execucdo das tarefas, se sentirem que o seu trabalho é Uutil, se lhes forem

facultadas oportunidades de aprendizagem e formacao.

No que se refere aos colaboradores mais velhos, estes poderdo ser mais e melhor

motivados se lhes for conferida a oportunidade de comunicarem e partilharem os



172

conhecimentos adquiridos ao longo da sua carreira com os outros colaboradores e se o

trabalho que efectuam for sentido como Util.

Heath (1999) refere que os gestores nas organizacbes estdo muitas vezes habituados a
considerar determinados factores como positivos, no que diz respeito ao seu poder
motivacional. Estes incluem elevados salarios e uma forte estabilidade do emprego.
Contudo, o salario elevado e a forte estabilidade ao constituirem factores constantes,
poderdo deixar de exercer o tal atractivo para os colaboradores, apesar de os gestores os

continuarem a considerar como tal.

Constatamos, neste senfido que naoc sdo essencialmente os aspectos econdémicos e
recompensas tangiveis que mais motivam os colaboradores, pelo que apenas nos
colaboradores mais novos a boa remuneracio e os beneficios e prémios revelaram ser

significativos em termos de motivac&o no trabalho.

A aprendizagem e formacéao surgiram como significativas para os colaboradores mais novos
e de idade intermédia, que valorizam uma aprendizagem e formac&o constantes como um
aspecto que os motiva no trabalho. Ja nos colaboradores mais velhos a mesma néo se
revela significativa, mas surgem neste grupo como significativas a comunicacgéo e partilha de
informacéo, o que nos indica que se sentem motivados se tiverem a possibilidade de
transmitir o que aprenderam ao longo da sua carreira profissional aos demais colaboradores.
A utilidade do trabalho é valorizada pelos colaboradores de idade intermédia e mais velhos,
ndo sendo contudo significativa no que se refere aos colaboradores mais novos, o que nos
permite concluir que s&o os referidos colaboradores que mais valorizam o facto de terem um
trabalho util, ndo sendo esta utilidade do trabalho significativa para a motivacdo dos

colaboradores mais novos.
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Desta forma é possivel denotar a existéncia de factores de motivagdo comuns a mais do que
um dos grupos etarios contemplados no estudo, outros que diferem, mas em termos de
diferencas significativas nenhum dos factores é significativo para as trés faixas etarias

estudadas.

E importante ter ainda em conta que devido & natureza transversal deste estudo, as
diferencas encontradas entre os grupos etarios poderdo ter sido também influenciadas pelas
diferencas de coortes. As circunstancias da vida, como por exemplo o papel e o acesso a
educacdo, o trabalho e a reforma poderdo variar em periodos histéricos diferentes,

resultando em diferentes padrdes e expectativas dos colaboradores face ao trabalho.

Deste modo, os efeitos de coorte reflectem diferencas devidas a experiéncias e
circunstancias Gnicas, relativamente a uma geracgdo especifica, a qual um sujeito pertence. A
experiéncia social de cada coorte € influenciada, ndo apenas pelos acontecimentos que
ocorrem num dado periodo temporal, mas também pelo impacto dos eventos histdricos
passados sobre a vida dos seus membros. Deste modo, a resposta de uma coorte de
sujeitos mais velhos face as mudangas sociais e economicas da nossa sociedade €&
significativamente diferente, da resposta de uma coorte de sujeitos jovens, porque € baseada

em experiéncias individuais e sociais muito diferentes, tal como refere Hareven (1995).

Membros de diferentes coortes, isto & nascidos em periodos temporais diferentes, agem de
formas distintas. Ao longo das suas vidas, os sujeitos movem-se através de estruturas
sociais e culturais que estdo em permanente alteracéo. Assim, as vidas dos sujeitos mais
velhos de hoje ndo podem ser as mesmas das vidas dos individuos mais velhos do passado
e daqueles que irdo ser mais velhos no futuro, tal como indica a literatura. Deste modo, os
significados do trabalho, os valores e as diferencas entre geragbes devem ser tidos em

consideracao pelas organizacoes.
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Por outro lado, a literatura também nos indica que a natureza da gest&o e do proprio trabalho
tém vindo a sofrer uma alteracdo marcada. O trabalho era visto como um conjunio de
actividades (comportamentos), que os trabalhadores tinham que executar. As organizagoes
burocraticas usavam uma superviséo apertada e elaboravam regras para garantir que os
trabalhadores executavam essas tarefas adequadamente, sendo o seu trabalho

essencialmente obedecer a esta espécie de gestdo de comando e controlo.

Nos anos 80 e 90, porém, o ambiente comegou a mudar demasiado depressa para que as
regras burocraticas e para a que a supervisdo apertada se mantivessem adequadas. As
incertezas dessa altura forcaram a criagdo de hierarquias mais pequenas e reducdes
drasticas nas regras organizacionais. Quando isto aconteceu, o trabalho alterou-se de forma
fundamental. Os colaboradores passaram a ser responsaveis por lidar com muita da
incerteza que passou a rodear os seus trabalhos. O trabalho de hoje n&o se reduz a executar
actividades, mas passa, sim, pelos trabalhadores dirigirem as suas proprias actividades rumo

aos objectivos organizacionais.

Em consonancia com o que refere London (1993), consideramos que a motivagdo no que
concerne & carreira pode estar associada com o apoio fornecido pelos chefes/supervisores,
aos demais colaboradores. Por exemplo, a forma como os supervisores ddo apoio ao
desenvolvimento da carreira dos colaboradores e criam estruturas de tirabalho que
possibilitam aos sujeitos controlar o seu proprio trabalho. O chefe fornece apoio para o
desenvolvimento da carreira, exercendo influéncia nos objectivos de desempenho dos
colaboradores, fornecendo feedback aos colaboradores pelos resultados obtidos e

trabalhando com estes no desenvolvimento de planos de carreira e formacéo dos mesmos.

Realcamos assim que a motivagéo no que diz respeito a carreira pode ser influenciada pelas

caracteristicas do sistema de gestéo de carreiras das organizagbes, nomeadamente no que
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concerne as informagdes fornecidas pela organizagcdo sobre as opgdes e possibilidades de
carreira e na existéncia de sistemas de avaliagdo de desempenho que permitam o

desenvolvimento dos colaboradores, tal como aponta a literatura.

Dado que a tematica do envelhecimento tem vindo a ter uma importante relevancia, pelo
facto de das populacbes europeias e dos paises industrializados, em geral, se depararem
cada vez mais com o envelhecimento demografico das suas populacdes, sendo que o
principal factor responsavel pelo envelhecimento populacional é o declinio da taxa de
natalidade, € cada vez mais pertinente o estudo das motivacbes dos colaboradores,
nomeadamente dos colaboradores mais velhos de agora e dos que irdo daqui a uma

décadas ser os mais velhos.

Em Portugal, 0 movimento migratorio, proprio de um pais exportador de mé&o-de-obra,
acentuou o referido fenémeno, ndo sendo a nossa situacdo substancialmente distinta da dos
outros paises da Europa Ocidental e do Norte, que sdo as que detém os paises mais

envelhecidos, a nivel mundial.

De acordo com Pestana (2003), o aumento dos colaboradores mais velhos é um fendmeno
que ocorre ha vérios séculos, situando-se a escala global. Apesar desta tendéncia nao ser
propriamente recente, tem vindo a acentuar-se ao longo das ultimas décadas no contexto do
progresso mundial, por efeito de avancos significativos da ciéncia que levaram ac aumento
da esperanca média de vida. Neste sentido, as projeccdes apontam para a intensificac&o

deste fenémeno, a um ritmo cada vez maior.

Assim sendo, é necessario saber cada vez mais e melhor como manter motivada a forga de
trabalho de uma organizacdo, tendo sido este um dos nossos principais propositos com a
realizacdo deste estudo. Ao longo da sua execucéo, estivemos sempre cientes que um

trabalho de investigacdo tem subjacente um processo evolutivo complexo, ndo nos
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conduzindo sempre as conclusdes de alguma forma esperadas numa fase inicial. Foi a
constante incognita e incerteza do que iriamos encontrar que nos motivou, a iniciarmos este

percurso de investigacdo, a partir de uma curiosidade inicial.

Esta levou-nos a um processo de formulaco de questdes e hipbteses de partida, passamos
ainda por um processo de recolha de dados empiricos e teéricos para que fosse possivel a
construcdo do instrumento de recolha de dados deste estudo, ou seja para pudéssemos

encontrar as respostas para as questdes colocadas.

O processo de construgdo tedrica permitiu-nos aflorar e explorar as questes teoricas
inerentes ao estudo em questao, fundamentando, alicergando e justificando a problematica e

pertinéncia deste estudo.

Os dados empiricos obtidos, através da aplicacdo dos questionarios, revelam-nos
informagdes que consideramos relevantes e que nos fazem sobretudo pensar cada vez mais
no nosso caminho presente, questiona-lo e fazer os ajustes necessarios, preparando de
alguma forma o caminho a percorrer pelas organizacdes ndo sé do presente, mas também

do futuro.

Assim, das abordagens tedricas explanadas ao longo deste trabalho denotamos uma certa
tendéncia por parte das organizagdes, na valorizacdo essencialmente dos colaboradores
mais jovens, desvalorizando de alguma forma as imensas vantagens que pode proporcionar
a um sujeito, a experiéncia adquirida ao longo dos anos e sobrevalorizando alguns aspectos
eventualmente menos positivos do amadurecimento, apesar de cada vez mais o

envelhecimento populacional ser uma realidade, a qual € necessario dar resposta.

Esperamos que com este estudo possamos ter dado alguns passos no tritho deste caminho

qgue assume contornos que transcendem as organizacgdes propriamente ditas, que no fundo
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sdo microssistemas dentro de um grande macrossistema chamado sociedade, que € feita da
juncdo de inimeros microssistemas que ao longo dos tempos, acabam por transforma-la. Foi
precisamente com esse intuito, nessa tentativa que procuramos dar o nosso contributo, para
melhorar a compreenséo que as organizagées possuem, no que se refere & motivacéo dos

seus colaboradores de diversas idades.

Existiu sempre, ao longo da realizacdo deste estudo, um enorme interesse em fazer a
ligacéo entre a teoria e a pratica, pretendendo-se ao estudar o tema, poder contribuir, ndo s6
para um melhor conhecimento teérico do mesmo, mas também para melhorar as praticas

organizacionais face a tematica em questao.

Contudo, ressalvamos a existéncia de algumas limitagdes inerentes a este tipo de estudo,
nomeadamente o facto de ndo termos a possibilidade e disponibilidade temporal para
acompanhar as varias coortes etarias de colaboradores ao longo das suas vidas laborais, de
forma a se averiguarem as diferengas motivacionais ocorridas numa mesma coorte etaria ao

longo do tempo.

Outro aspecto que podera de algum modo constituir uma limitacdo para este trabalho e para
qualquer estudo com estas caracteristicas prende-se com a subjectividade tedrica e empirica
relativamente a criacdo das faixas etarias, uma vez que qualquer critério adoptado, mesmo
que justificado pela literatura abarca sempre alguma subjectividade no que se refere ao inicio
e fim das varias fases de vida e de carreira dos colaboradores, integradas em coortes

etarias.

Dado que este estudo é apenas representativo da populagdo portuguesa, os seus resultados
néo deverdo ser generalizados a outros contextos, que saiam dos contornos da populagéo

da amostra em questao.
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Por forma a se obter um quadro mais definido das diferencas ao longo dos estadios da vida
e uma perspectiva desenvolvimental sobre o que ocorre em cada coorte ao longo da sua
vida laboral, sugerimos que em futuras investigacoes sobre a tematica, estudos longitudinais
possam ser efectuados, por forma a que possam ser acompanhadas e comparadas as varias

coortes etarias de sujeitos desde o inicio ao fim da sua vida de trabalho.

Para se evitarem ambiguidades relativamente as influéncias das coortes geracionais na
motivacdo dos colaboradores, sugerimos que sejam efectuados estudos longitudinais-
transversais, onde sejam estudadas coortes etarias equivalentes, portanto da mesma faixa
etaria, em periodos temporais diferentes, por exemplo de 15 em 15 anos, por forma a se

averiguarem os possiveis efeitos de coorte.

Outra sugestdo para estudos posteriores sobre esta tematica &€ que abarquem também o
estudo das diferencas de género em termos de motivagdo ac longo da vida dos

colaboradores.

Consideramos que o conhecimento dos factores de motivagdo encontrados para os
colaboradores em funcdo da idade, através de trés faixas etarias: mais novos, de idade
intermédia e mais velhos, as quais correspondem respectivamente o inicio, meio e fim da
carreira profissional dos colaboradores, podera ser benéfico para as organizagdes ao
aperceberem-se das especificidades concretas de motivacdo em funcdo da idade,
encontrarem as formas mais ajustadas para motivar um dos seus recursos mais preciosos: o

capital humano!

Em ultima instancia, poderemos dizer que este estudo constitui de alguma forma o

embarque, numa viagem, que diz respeito a todos nés, colaboradores de organizagdes, pois
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deveremos ter em consideracdo que o envelhecimento e a motivacdo no trabalho a ele

inerente, nos interessam um pouco mais, a cada dia que passa nas nossas vidas.
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ANEXO 1

Outputs referentes a caracterizacdo da amostra



Sexo

Frequéncia %
Masculino 193 46,4
Feminino 223 53,6
Total 416 100,0
Estado civil
Frequéncia Y%
Solteiro(a) 169 40,6
Casado(a) 206 49,5
Divarciado(a) 18 4.3
Outro 23 5,5
Total 416 100,0
N° filhos
Frequéncia %
0 226 54,3
1 73 17,5
2 87 209
3 23 55
4 4 1,0
6 1 2
8 1 2
9 1 2
Total 416 100,0
Hab.literarias
Freguéncia Yo
12° ano 58 13,9
Licenciatura 221 53,1
Mestrado 52 12,5
Doutoramento 36 8,7
Outra 49 11,8
Total 416 100,0




Fungaoactual

Frequéncia %
Engenheiro 50 12,0
Gestor 75 18,0
Docente 75 18,0
Técnico 90 21,6
Investigador 8 1,9
Secretaria/Administrativa 47 11,3
Jurista 9 2,2
Topdgrafo/Cartografo 5 1,2
Consulitor 13 3,1
Vendedor 8 1,9
Bancario 1 2
Contabilista 4 1,0
Psicélogo 2 5
Jornalista 8 1,9
Sociélogo 1 2
Trabalhador independente ; 2
Deputado 1 2
Estagiario 1 2
Tradutor 1 2
Enfermeiro 1 2
Ministro 1 2
Locutor 1 2
Fotoégrafo 1 2
Operador de televisdo 2 5
Assistente social 3 7
Vereador 1 2
Economista 4 1,0
Historiador 2 5
Total 416 100,0

H




Tipo de empresa

Frequéncia %
Piblica 209 50,2
Privada 207 49,8
Total 416 100,0

Area actividade

Frequéncia %
Informéatica/Telecomun 78 18,8
icacbes
Ensino/Educacao 105 25,2
Saude/Servigo social 23 5,5
Banca/Finangas 26 6,3
Comunicag&o social 13 3.1
Geografia 22 53
Administracdo
local/regional 23 5.5
Comércio 26 6,3
Turismo 8 1,9
Construgio 16 3.8
Indistria 18 43
Cuitura 13 3,1
Marketing 5 1,2
Servicos 27 6,5
Recursos humanos 5 1,2
Direito 4 1,0
Ambiente 3 N
Agricultura 1 2
Total 416 100,0
Sector actividade
Frequéncia %
Primario 5 1,2
Secundario 46 11,1
Terciario 365 87,7
Total 416 100,0




193

ANEXO 2

Guiao da entrevista



Guido da entrevista

1 — Gosta do seu trabaiho? Porqué?

2 — Que aspectos considera positivos no seu trabalho? Porqué?

3 — Que aspecios poderiam ser melhorados? Porqué?

4 — Fale-me do seu percurso profissional?

5 — Chega ao seu local de trabalho e vai comegar a trabalhar. Sente-se motivado(a)?

Porqué?

6 — Como classificaria o seu grau de motivagdo numa escala crescente de 1 a 10?

Porqué?

7 — Que aspectos o motivam no seu trabalho? Porqué?

8 — Que aspectos quebram a sua motivacéo? Porqué?

9 — Considera que os aspectos o(a) motivam actualmente sdo os mesmos que o(a)

motivavam antes? Porqué?

10 — Que factores considera relevantes para aumentar a sua motivacdo enguanto

colaborador(a)? Porqué?
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ANEXO 3

Transcricdo das entrevistas



Entrevista 1

ldade da entrevistada: 62
Sexo: Feminino

Estado civil: Casada

Filhos: Sem filhos

Funcdo: Técnica de estatistica

Entrevistadora: Gosta do seu trabalho?

Entrevistada: Quer dizer, eu gosto do meu trabalho porque nunca tive oufro. Se me dissessem
assim: era isto que tu querias fazer? Eu diria: ndo, ndo era isto. Mas como, pronto, foi isto que eu
fui fazer, habituei-me. A pessoa comeca a gostar.

Entrevistadora: Foi o que surgiu na altura.

Entrevistada: Exactamente.

Entrevistadora: Que aspectos positivos considera existir no seu trabalho?

Entrevistada: Positivos, o local de trabalho poderia ser mais positivo. Ndo o acho muito positivo.
Acho que havia de haver mais...as pessoas deveriam ser mais sinceras. Existe alguma hipocrisia
naquele ambiente. Acho que a nivel do ambiente, as pessoas ndo sdo sinceras. Deviam ser mais
puras, mais honestas. A nivel da tarefa, acho que nao esta mal. Nao esta mal de todo. Estou muito
por dentro das coisas, sem grandes dificuldades.

Entrevistadora: Ja tem muita experiéncia.

Entrevistada: Sdo muitos anos. No meu trabalho, ndo tenho assim grande coisa a dizer. Nao
tenho tido muitas dificuldades. Embora também reconhega que as mogas novas, as pessoas
novas talvez até tenham mais facilidade porque comecam logo a saber trabalhar com os
computadores e eu comecei a trabalhar com computadores ja muito tarde.

Entrevistadora: Pois.

Entrevistada: E uma dificuldade, mas passou. Entrei dentro daquele método de funcionamento
dos computadores, daquele sistema todo.

Entrevistadora: Foi facil para si, entrar nesse sistema?

Entrevistada: Sim, ndo tive muita dificuldade, ndo. Embora veja que & melhor ir-se logo com
aquelas luzes, com aquele saber que as pessoas novas agora levam. Isso € muito bom, aprender-
se logo na escola, acho que & muito bom. Chegam ali e o computadar € um brinquedo. Ja sabem
ir para aqui e para ali, voltar aquilo tudo do avesso e esta tudo bem. A passo que eu tive um
bocadinho mais de dificuldade, mas ndo posso considerar que tivesse tido assim muitas
dificuldades.

Entrevistadora: Acabou por se adaptar.

Entrevistada: Adaptei-me.

Entrevistadora: Se tivesse que melhorar alguma coisa no seu local de trabalho, que aspectos
melhoraria?

Entrevistada: Eu acho que realmente € o que eu digo. Se as pessoas fossem mais sinceras, mais
abertas, € um mundo um bocado fechado, cada um pensa por si. As pessoas sdo um bocadinho
convencidas, sempre a pensar que sdo mais do que as outras. S6 que eu mudava aquele sistema.
As pessoas...falta-lhes um bocadinho de modéstia. E acho que a modéstia ndo fica mal a
ninguém. Acho que é muito mais interessante do que aquelas que aparecem com o nariz muito
empinado e, no fim, ndo se aproveita nada.

Entrevistadora: Imagine que chega ao seu local de trabalho e vai comecar a trabalhar. Sente-se
motivada?

Entrevistada: Nem por isso, nem por isso. Nao pelo trabalho em si, s6 mesmo pelo ambiente. O
meu trabalho é como todos os outros. Ha alturas no més em que tenho mais trabalho. E ha alturas
em que tenho menos. Normalmente tenho que cumprir prazos. Percebe? Por exemplo, até meio
do més, tenho mais trabalho. E depois do meio até ao fim, € um bocadinho mais fraco. E eu prefiro
o principio do més, acho que como estou com mais trabalho ndo da para ligar a certas coisas.
Estou mais envolvida naquilo.

Entrevistadora: Fica mais concentrada na tarefa.



Entrevistada: Exactamente. E ndo ligo ao que se passa a minha volta. Ndo ligo e depois na outra
fase em que tenho o tempo um bocadinho mais livre, ndo é que tenha muito tempo livre, esta tudo
entregue, nos prazos, depois & s6 fazer aquelas coisas mais leves...e da para me aperceber de
todo aquele ambiente que néo gosto. E s6 isso.

Entrevistadora: O problema é mais a nivel do ambiente, das relagfes entre as pessoas, do que
propriamente da tarefa em si.

Entrevistada: Exactamente, da tarefa, de maneira nenhuma. Corre-me perfeitamente.
Entrevistadora: Como classificaria o seu grau de motivacdo numa escala de 1 a 10?
Entrevistada: A motivacdo que eu tenho para ir trabalhar tem dias. Tenho dias que vou muito
bem, tenho dias que vou pessimamente. Numa escalade 1a 10, ai 7.

Entrevistadora: Porqué?

Entrevistada: Porque o ambiente ndo permite que seja mais. Ndo é o trabalho, & o ambiente.
Entrevistadora: Que aspectos a motivam no seu trabalho?

Entrevistada: O que me motiva mais € mesmo o trabalho (tarefa). Se eu tiver mais trabalho, eu
estou mais feliz. Estou mais contente, porque isso vai-me tapar aquelas coisas que eu ndo gosto.
Fico a fazer aquilo e nao ligo ao que se passa a volta. Acho que € mesmo o trabalho em si.
Entrevistadora: Que aspectos quebram a sua motivacdo?

Entrevistada: O ambiente.

Entrevistadora: Em relacdo ao trabalho (tarefa), ndo ha quebras de motivacao?

Entrevistada: Nao, porque em relagdo ao trabalho, estou j& muito dentro daquilo. Entdo, faco
aquilo com uma perna as costas, como se costuma dizer. Algumas das farefas sdo um bocadinho
repetitivas, mas ndo muito. Até porque o meu trabalho varia um bocadinho. E ha sempre coisas
novas, tem que estar sempre em actualizacéo.

Entrevistadora: E entdo tem que haver sempre uma evolucao?

Entrevistada: Ha sempre uma evolugdo. Por exemplo, no principio deste ano, todos os ficheiros
foram actualizados, modificados. Mas isso n&o me importa, ndo é problema para mim.
Entrevistadora: Acha que essa evolugdo e actualizagdo constante & um factor de motivacao para
si?

Entrevistada: Sim, &€ um aspecto que me motiva. Tudo o que é rotineiro, cansa. Chateia, ndo é? £
havendo uma pequena modificagcdo...embora, eu ja tivesse dito 14 nos servicos, que todas as
pessoas deviam correr todos os servigos. Estarem um tempo num servigco, outro tempo noutro,
para toda a gente saber fazer tudo. Mas eles entendem que ndo. Responderam-me que nem
pensar em tirarem-me deste servigo. Porque € um servigco muito minuncioso e ele disse-me assim:
e eu ia ter as coisas certas? Foi o que o meu chefe me respondeu.

Entrevistadora: Gostava mais que existisse alguma rotagéo?

Entrevistada: Exactamente. Mas o meu chefe acha que deve ser assim.

Entrevistadora: Porque é que acha que seria positiva essa rotacdo?

Entrevistada: Acho mais positivo ha medida em que a pessoa tem mais conhecimentos. Conhece
de um servico, conhece do outro, conhece do outro, conhece de todos aqueles que existem ia.
Entrevistadora: Acha que a nivel de realizacéo profissional seria mais enriquecedor?
Entrevistada: Eu acho que sim.

Entrevistadora: Entdo acha que este também seria um factor de motivacéo para si?
Entrevistada: Sim, apesar de nunca ter passado pela experiéncia.

Entrevistadora: Que aspectos quebram a sua motivacéo?

Entrevistada: O trabalho rotineiro. De qualquer maneira, o servico ndo € o que mais me
desmotiva. O que me desmotiva & o ambiente. E a principal causa da minha desmotivacdo. As
vezes, s6 me apetece reformar-me, exactamente por essa razdo.

Entrevistadora: Considera que os aspectos que a motivam actualmente sio os mesmos que a
motivavam antes?

Entrevistada: Em relacdo ao servico, ao trabalho em si, acho que é praticamente igual. O que
tinha dantes e o que tenho agora, acho que sinto a mesma coisa. Em relagdo ao ambiente, antes
era melhor do que agora. Muito melhor. N&o vejo nada de motivacéo que seja diferente do que era
dantes. E praticamente o mesmo.



Entrevistadora: Que factores considera relevantes para aumentar a sua motivagdo, enquanto
colaboradora?

Entrevistada: A mentalidade das pessoas. Bastava modificar isso. Se tivessem uma mentalidade
diferente, era o suficiente para ser melhor o ambiente. Mais nada. Mas isso n&o € possivel, cada
pessoa nasce com a sua maneira de ser. E & muito dificil mudar as mentalidades. Até mesmo para
o chefe, apesar de nao ter razdes de queixa. Havia de haver uma mudanga de mentalidades
daquele servico, para aquilo correr bem. O meu trabalho é muito meu, ndo trabalho muito em
equipa. O pouco trabalho em equipa que tenho é com outra cidade. Todas as pessoas que &m
gue me entregar os dados entregam-me e eu depois mando-os para a outra cidade.
Entrevistadora: E nessa cidade, ja ndo nota esses problemas?

Entrevistada: N3o, nés comunicamos a maior parte das vezes por telefone, normalmente sao
técnicos superiores, que trabalham mais, sdo pessoas extraordinarias. E noto uma grande
diferenca de mentalidades. Sao pessoas que estdo sempre abertas para aquilo que € preciso. Se
houver uma duvida, tiram-na. Na minha cidade, se tiver alguma duvida, ninguém me a tira, porque
ndo estdio dentro dos servicos umas das outras. Por isso € que eu digo que os servicos deviam
rodar. Por exemplo, se eu falto ali, se estiver de férias, tenho que deixar tudo feito e entregue. Por
isso & que tenho que estar com as férias condicionadas, porque ndo ha ninguém que me substitua.

Entrevista 2

Idade do entrevistado: 31

Sexo: Masculino

Estado civil: Solteiro

Filhos: Sem filhos

Funcio: Gestor de projecto (engenheiro informético)

Entrevistadora: Gosta do seu trabalho?

Entrevistado: De uma maneira geral, posso dizer que sim.

Entrevistadora: Porqué?

Entrevistado: E um trabalho aliciante, quando ha problemas novos para resolver, o que tem
acontecido nos tltimos tempos. E aliciante a nivel econémico e ao nivel da tarefa em si, no que diz
respeito aos problemas técnicos que tém que ser resolvidos. S&o desafios para as pessoas que 0s
tém que resolver. E também n&ao s6 pelo trabalho em si, mas também pelo ambiente, pelas
pessoas que trabalham & minha volta. De uma maneira geral, sdo pessoas agradaveis, com que
eu gosto de conviver e isso conta muito.

Entrevistadora: Que aspectos considera positivos no seu trabalho?

Entrevistado: Bom, em termos do trabalho que tem que ser feito, a parte positiva € haver
problemas novos para resolver. Quando digo problemas, ndo é num sentido depreciativo, mas sim
coisas para as quais tem que ser arranjar uma solucéo para os clientes, para pedidos que sao
feitos pelos clientes. Essa parte € interessante, conseguir encontrar solugéo que satisfagam o
cliente e que nos satisfagam a nés também, para que figuemos contentes com o trabalho que
realizamos. No sentido de conseguirmos encontrar uma solugdo tecnicamente interessante, isso
também é um desafio.

Entrevistadora: Conseguem com as vossas solucdo resolver os problemas dos clientes.
Entrevistado: Sim, isso & um objectivo que nos guia todos os dias. Agora, falando de aspectos
positivos do local de trabalho em si, ndo se restringem & localizag&o, que n&o & ma, € bastante
razodvel, mas estendem-se, como referi antes, as pessoas que trabalham no mesmo escritorio
que eu. S&o pessoas mais ou menos da minha idade, com alguns gostos comuns e também
normalmente com o mesmo curso. Isso também deve ajudar a termos interesses comuns em
varias areas. Cria-se um ambiente simpatico, em que as pessoas se sentem bem, que as ajuda a
produzirem mais.

Entrevistadora: Que aspectos poderiam ser melhorados, na sua perspectiva?

Entrevistado: Aspectos a melhorar...ha sempre coisas que se podem melhorar. Esta questao que
referi ha pouco de haver desafios de problemas para resolver, nem sempre existe. As vezes, é um



trabalho mais repetitivo, de correccao de coisas que ja foram feitas ha mais tempo e essa parte e
um pouco mais monétona. O ideal seria eliminar essa vertente mais mondétona do trabalho, era ser
sempre uma coisa diferente. Retirar toda a componente rotineira. Isso era bom num mundo ideal,
mas no mundo real é complicado, porque ha clientes. Os clientes compram o nosso produto e
guerem que tudo esteja a funcionar correctamente. Se néo estiver, temos que corrigir o que for
preciso. Outros aspectos, talvez uma melhor coordenagéo entre as varias equipas, apesar da
coordenacdo nao ser ma. Devia haver uma melhoria nessa area, para se saber o que cada uma
esta a fazer, o que é que podem esperar umas das outras. Em termos de comunicacdo, as
pessoas as vezes seguem um determinado caminho e, se calhar, ndo avisam outras que deveriam
saber que esse caminha esta a ser seguido. Outras ndo querem saber qual o caminho que esta a
ser seguido e partem do principio que é um que ndo € de facto o que esta a ser seguido pelas
outras equipas. Isso deveria ser submetido a algumas melhorias. E, pronto, j& agora, embora a
parte financeira também ndo seja ma, poderia ser sempre melhorada um bocadinho. E sempre
bem vinda uma melhoria nessa area. A motivagéo, as vezes, depende um bocadinho também do
factor econémico. Ndo podemos negar isso.

Entrevistadora: Chega ao seu local de trabalho e vai comecar a trabalhar. Sente-se motivado?
Entrevistado: De uma maneira geral, eu diria que sim. Acho que quando chego ao local de
trabalho me sinto motivado. Numa boa parte dos dias. E claro que néo é possivel chegar motivado
100% das vezes, mas chego motivado uma boa parte dos dias. Nos outros dias, posso néo chegar
tdo motivado, mas a causa podem ser razdes ndo directamente relacionadas com o trabalho.
Questdes de cansago ou outro tipo de factores podem diminuir a motivagéo. Nao tanto o trabalho
em si, pelo menos ultimamente, ndo digo durante toda a minha carreira, mas sinto-me bastante
motivado com o trabalho que tenho efectuado, que tem sido interessante, precisamente por ser
variado.

Entrevistadora: Como classifica o seu grau de motivagdo numa escala de 1 a 10?

Entrevistado: Bom, eu considero-me uma pessoa bastante motivada. Se calhar, um 8. Um 8 &
uma nota bastante elevada, em termos de motivacédo. Mas deixo algum espaco porque penso que
ainda poderia estar mais motivado, se visse o meu trabalho reconhecido a todos os niveis e a
todas as instancias.

Entrevistadora: E nio vé esse reconhecimento?

Entrevistado: Ndo vejo a 100%. Acho que ainda falta um bocadinho para isso acontecer, mas
essencialmente é isso e também a possibilidade de haver um trabalho ainda mais variado, porque,
como disse ha bocado, ainda continua a haver alguma rotina. Se fosse completamente eliminada,
tornaria o trabalho mais aliciante e, como tal, mais motivante. O facto de ter atribuido um 8, uma
nota elevada, reflecte também o gosto por desafios interessantes e o ambiente que se vive no
escritério. E muito importante ter um bom ambiente para se trabalhar. Com as pessoas todas a
remar na mesma direcgéo, se colaborarem umas com as outras, produzem coisas melhores.
Entrevistadora: Que aspectos o motivam, no seu trabalho?

Entrevistado: Olhe, comecava pelo convivio com os meus colegas. E algo agradavel todos os
dias. Uma pessoa que cria lagos de amizade com os colegas, ja ndo se sente num sitio estranho,
sente-se um pouco em casa. O convivio estende-se nao s6 a conversar sobre assuntos banais do
dia-a-dia, como também a conversar sobre assuntos técnicos relacionados com a empresa, em
reunides. Essa parte & agradavel quando é feito com pessoas com quem nos damos bem. O
interesse das tarefas que me séo atribuidas é muito importante. Se as tarefas forem interessantes,
vou-me sentir mais motivado. Se for uma coisa que eu nunca tenha feito e que eu ache
interessante, que seja relacionada com a minha fungéo e com a minha area de estudo, vou sentir
a motivacdo a subir.

Entrevistadora: Que aspectos quebram a sua motivagéo?

Entrevistado: Aspectos que quebram a minha motivagéo sdo a monotonia, a repetitividade das
tarefas, a falta de reconhecimento por parte das instancias superiores do trabalho efectuado, quer
a nivel laudatério, quer a nivel remuneratorio. E, pronto, pequenos desentendimentos entre as
equipas, falhas de comunicacdo quebram um bocado a motivagéo. Portanto, € bom que haja
alguma harmonia entre as vérias partes que trabalham na empresa, para as pessoas se sentirem
mais motivadas.



Entrevistadora: Considera que os aspectos que o motivam actuaimente sdo os mesmos que 0
motivavam antes?

Entrevistado: Sim, essencialmente eu penso que sim, ndo mudaram muito. Acho que sempre
gostei de fazer coisas interessantes e diferentes. No passado, talvez néo tenha tido um trabalho
tdo variado como tenho agora, com mais repetitividade e talvez isso tenha causado uma
estagnacdo da minha motivacdo, que sofreu um aumento substancial no ditimo ano e meio,
essencialmente devido ao aumento de variabilidade no trabalho. Em termos da parte da motivagéo
facultada pela convivéncia com os colegas, ndo tem sofrido nenhum decréscimo. Normalmente,
tem-se mantido. Relativamente, ao reconhecimento, ja houve periodos melhores. Sempre liguei a
este tipo de aspectos, sem grande variagéo. Também néo trabalho assim ha tanto tempo, apenas
ha 7 anos.

Entrevistadora: Que factores considera importantes para aumentar a sua motivagdo enquanto
colaborador?

Entrevistado: Olhe, em grande parte, serdo aqueles que ja referi, mas, enfim, a valorizagéo do
trabalho desempenhado, com algum tipo de prémios, quer de tipo financeiro, quer de outro genero.
No passado, por exemplo, ofereciam cabazes de Natal. Era uma forma interessante de dizer as
pessoas que gostavam delas.

Entrevistadora: Mas ofereciam a toda a gente?

Entrevistado: Sim.

Entrevistadora: Entdo, n&o havia distincdo pela positiva?

Entrevistado: Nao, nao.

Entrevistadora: Mas, por exemplo, em relagdo ao sistema de avaliagdo dos colaboradores que
vocés tém, acha que podiam arranjar mais algumas estratégias que o podiam motivar mais?
Entrevistado: Sim.

Entrevistadora: Que aspectos realcaria a esse nivel?

Entrevistado: Na avaliacdo, se houvesse uma maior distingdo do trabalho produzido por cada um
dos colaboradores, talvez as pessoas ficassem mais motivadas.

Entrevistadora: Acha que ndo ha uma disting&o assim tdo correcta?

Entrevistado: Por vezes, ndo ha uma distingdo assim tdo correcta, porque ha uma certa
tendéncia a uniformizar as avaliagbes para ndo criar atritos, nem ferir susceptibilidades. Isso pode
ser bom, por um lado, mas, por outro, as pessoas sentem que n&@o ha um reconhecimento assim
tdo grande do trabalho desempenhado.

Entrevistadora: Mas ha alguma diferenciacdo das pessoas...

Entrevistado: Ha, mas na@o ha uma diferenciagdo muito marcada. Ha apenas pequenos desvios
em relacio a média.

Entrevistadora: E isso a si desmotiva-o?

Entrevistado: Um bocadinho. Vejo que o meu trabalho ndo & completamente valorizado, ha uma
componente do mesmo que é desprezada, ao ser feita essa normalizacdo da curva de distribuicao
das avaliagOes.

Entrevistadora: Que outros aspectos acrescentaria?

Entrevistado: Talvez um aumento do convivio com os colegas. Por vezes, as pessoas convivem
muito no local de trabalho, mas ndo se véem fora do local de trabalho. Se houvesse mais
convivios exteriores, organizados pela empresa, isso também, se calhar, faria as pessoas
conhecerem-se ainda melhor e interagirem ainda melhor umas com as outras. E assim sentirem-se
ainda mais alegres por trabalharem umas com as outras e produzirem mais, que € o objectivo
fulcral da empresa.

Entrevistadora: Quer acrescentar mais alguma coisa, no que se refere a motivacéo?
Entrevistado: Bem, posso fazer um resumo. Sou uma pessoa bastante motivada, mas tenho
alguma necessidade de reconhecimento do meu trabalho. Se uma pessoa trabalhar muito e no
duro e depois nao vir esse trabalho devidamente reconhecido, fica um pouco desmotivada. E bom
ver os frutos do trabalho, saber que esse trabalho é (til e que é reconhecido.

Entrevistadora: Mas ao dar um 8 na motivacédo, deve considerar que, apesar de tudo, existe
algum reconhecimento, ou nao?



Entrevistado: Sim, o reconhecimento também existe, ndo &? Mas, se calhar ainda falta um
bocadinho. Talvez também devido a algumas dificuldades financeiras da empresa, que devem ter
alguma influéncia. Mas existe, também ndo vamos ser radicais. O reconhecimento existe em
algumas partes, pelo menos em termos verbais.

Entrevista 3

Idade do entrevistado: 22

Sexo: Feminino

Estado civil: Solteira

Filhos: Sem filhos

Funcdo: Técnica superior de empresa de trabalho temporario

Entrevistadora: Gosta do seu trabalho?

Entrevistada: Sim. Porque acho muito interessante

Entrevistadora: Em que sentido?

Entrevistada: Porque sinto que tenho uma vocacdo para os recursos humanos. Porque acho
interessante a parte do recrutamento, de falar com as pessoas, das empresas, também, aquela
parte dos clientes, dos pedidos.

Entrevistadora: Basicamente, descreva a sua fungéo.

Entrevistada: (Risos) Na minha empresa, faco os registos de inscricbes, em que inscrevo as
pessoas que estdo desempregadas, ou a trabalhar, depende. Depois, aceitamos pedidos das
empresas clientes, quantos trabalhadores & que precisam, como € que querem o contrato.
Entrevistadora: Tudo a nivel de trabalho temporario?

Entrevistada: Ha situacfes em que ndo €. Ha situactes de gestdo de contrato e de cedéncia
directa e, também, de trabalho temporario. Trabalho temporario € um certo tempo e ha outras
situacdes em que os trabalhadores passam directamente para a empresa e nao ficam com vinculo
a noés. Ficam directamente ligados a empresa e ndo a nds.

Entrevistadora: Que aspectos positivos encontra no seu trabalho?

Entrevistada: A nivel de equipa, acho que ha um bom companheirismo. Isso também ajuda. A
nivel de tarefa € interessante, mas & um bocadinho “stressante”, as vezes ha situagées em que
temos que arranjar ndo sei quantos trabalhadores para o dia seguinte e & complicado as vezes
numa tarde estarmos a recruta-ios, eles dizem que sim, depois temos que fazer os contratos, eles
tém que vir assina-los, depois as vezes as pessoas desistem a Gltima da hora. Temos que, no dia
seguinte, temos que estar a telefonar para a empresa para saber se a pessoa compareceu ou ndo,
a confirmar, no primeiro dia, na primeira semana e ao final de quinze dias. Tem que se estar
constantemente a telefonar. E um bocadinho “stressante”. O trabalho em si é positivo, todo, em
geral. Gosto de fazer de tudo um pouco, mas é claro que quando & demais torna-se “stressante”.
Quando temos prazos curtissimos para cumprir, & horrivel. E bom e é mau, ndo é?
Entrevistadora: Que aspectos poderiam ser melhorados no seu trabalho?

Entrevistada: Nenhum. E verdade, porque o erro ndo é nosso. O erro é das empresas (clientes),
néo ha aspectos a methorar. S6 que essa parte ai é complicada. Hoje tive um dia bom, fiz de tudo
um pouco. Hoje foi calmo, veio uma pessoa, depois veio outra, ndo vieram todas aoc mesmo
tempo. Deu tempo para tratar cada pessoa com tempo. As vezes quando aparecem muitas
pessoas ao mesmo tempo, ndo consigo fazer uma entrevista muito longa. E as vezes é
necessario, s6 que o tempo ndo chega para tudo. E depois chegam todas ao mesmo tempo e nédo
da, ndo &? As vezes, n3o se da a ateng&o as pessoas que se deve dar.

Entrevistadora: Nao sera por falta de recursos humanos?

Entrevistada: Umas vezes temos muitos clientes, outras poucos. Mas faz parte do “planning”
semanal que tem que se fazer, com o nimero de trabalhadores e o nimero de clientes. As vezes
temos pouquissimos clientes, de um dia para o outro podem aparecer varios. No fundo séo as
empresas que nos “stressam”. No entanto, se houve mais pessoal no escritério, ndo fazia mal. E
assim, nds conseguimos, ndo &, conseguimos dar resposta, mas é claro que ha situagées em que
tem que se ficar 14 até a uma da manha, por exemplo. Porque temos um ndmero enorme de



trabalhadores para entrar no dia seguinte. Mas, no dia-a-dia, ndo. Isso acontece uma vez por
més. Mas, de qualquer forma, acho que deviam existir mais técnicos, porque até no dia-a-dia, por
vezes, com os pedidos e também envolve muita coisa, os computadores também s3o lentos. As
vezes, quando tenho inscrices para fazer, preciso do computador, que € lento. E uma daquelas
coisas que dewam ser melhoradas, os computadores s&o do século passado. O equipamento
informatico ja é antigo e deveria ser actualizado. E, sim, deveria haver pelo menos mais uma
pessoa para auxiliar, quando o volume de trabalho & maior.

Entrevistadora: Sente-se motivada no seu trabalho?

Entrevistada: Sinto.

Entrevistadora: Chega ao seu local de trabalho e vai comegcar a trabalhar. Sente-se motivada?
Entrevistada: Quando acordo de manh&, ndo. Quando chego 4, sinto. E verdade, chego I3,
acordo logo para a vida e comeco falar com as pessoas, a fratar de coisas, da interesse, o
trabalho ¢ interessante.

Entrevistadora: Gosta de falar com as outras pessoas, de ajudar?

Entrevistada: Exacto, & sempre bom saber que nos contribuimos para algumas pessoas estarem
empregadas. Por exemplo, agora, temos 150 a 200 trabalhadores empregados, gracas a nos e as
empresas também. Sabe sempre bem. Principalmente, quando s&o pessoas que precisam muito e
nota-se que chegam & empresa mesmo desesperadas para trabalhar porque tém isto e tém aquilo,
acabam por contar a vida delas. As vezes, até contam demais, para além daquilo que exigimos.
Entrevistadora: Como classificaria o seu grau de motivagdo, numa escala de 1 a 10?
Entrevistada: 8.

Entrevistadora: Porqué?

Entrevistada: Porque gosto realmente do que estou a fazer. E acho que isso da uma grande
motivagdo a uma pessoa. S6 que o nivel de “stress” também baixa um bocadinho a motivacéo,
nao é? Por outro lado, aqueles dias em néo tenho quase nada para fazer, sdo calmissimos,
também nao tenho motivagdo nenhuma para estar 1a. E verdade, se ndo tiver um bocadinho de
trabalho, ndo exagerado, mas um bocadinho. Hoje estive 3 horas parada e fui logo arranjar
aqueles assuntos pendentes, que se deixam para fazer s6 quando se tem tempo. Temos sempre
assuntos pendentes que s6 podem ser feitos quando temos tempo, néo é? O facto de a pontuacéo
que atribui nao ter sido 10 deve-se ao facto de existir, por vezes, um nivel de ° ‘stress” bastante
elevado, que derruba a motivagdo. Até a directora comercial ja nos chegou a ajudar, apesar de
ndo ser a funcéo dela, mas, como havia um pedido de 10 trabalhadores para o dia seguinte, toda a
equipa do escritério teve que colaborar. Cada colaborador tem uma funcéo definida, mas, depois,
todos participam em tudo, quando & preciso.

Entrevistadora: Que aspectos quebram a sua motivacéo?

Entrevistada: O “stress”, que se traduz em volume de trabalho. Sou capaz de ter uma manha
calmissima e estar bem e a tarde ter uma quantidade de trabalho t&o grande que ja néo tenho a
mesma paciéncia e s6 quero sair dali. Comeca a ser “stressante”. De resto, néo ha, assim, nada a
apontar.

Entrevistadora: Fale-me um bocadinho do seu percurso profissional.

Entrevistada: Nunca estive em mais lado lado nenhum. N&o conhecia a empresa onde trabalho.
Na altura, mandei “mails” para varias empresas e surgiu a oportunidade. Fiquei, assim, a conhecer
a empresa. Tinha curiosidade em trabalhar numa empresa de trabalho temporério, também ja tinha
essa motivacio, de experimentar, de ver o trabalho.

Entrevistadora: Porque é que nunca deixou de fazer o que faz actualmente?

Entrevistada: Gostava de experimentar outra coisa, de explorar outras coisas, sem ser o trabalho
temporario. Dentro dos recursos humanos, ha mais coisas para explorar.

Entrevistadora: Porque é que ainda ndo explorou?

Entrevistada: Porque por enquanto estou bem e continuo a aprender. Ainda pode durar mais um
bocadinho de tempo. Depois, quando comegar a ver que ja ndo tenho interesse, entéo ai, se surgir
outra oportunidade, logo se vera. Gostaria de mudar, mas teria que surgir uma oportunidade
também boa, que ainda ndo surgiu.

Entrevistadora: Considera que os aspectos que a motivam actualmente sdo os mesmos que a
motivavam antes?



Entrevistada: S&o basicamente os mesmos, até porque n&o trabalho assim ha tanto tempo.
Entrevistadora: Se tivesse que enumera-los, que factores considera relevantes para a sua
motivacio?

Entrevistada: O trabalho sem si (tarefa). O facto de ajudar as pessoas também me motiva. O
facto de conhecer também um pouco as empresas, porque nds vamos muitas vezes conhecer as
empresas clientes e isso & bom, interessante. E bom conhecer. Vemos como é que 0s
trabalhadores trabalham, acompanhamo-los, vemos o percurso, estamos «sempre ali em cima
deles». Fazemos todo o acompanhamento do processo. Verificamos se o trabalhador esta a
satisfazer o cliente, se estd a desempenhar bem a sua tarefa. Ndo & nivel de supervisdo, no
sentido de estar ali a controlar. E de forma um bocadinho mais informal. Falamos também um
bocadinho com o trabalhador, para vermos se esta a gostar, se ndo esta. E isso também é bom, &
interessante chegar a uma empresa e ver a motivacdo de um trabalhador que esta a ganhar e esta
a gostar daquilo que faz. E do cliente que esta a gostar do trabalho desse trabalhador.
Entrevistadora: Entéo e se tivesse que enumerar os aspectos que menos a motivam?
Entrevistada: Um elevado volume de trabalho num periodo de tempo curto. De resto, s6 mesmo
as pessoas em si. Ha pessoas que néo tém muita consideragio pelo nosso trabalho, as empresas
que, as vezes, nos exigem pessoas de um dia para outro, outras que num dia dizem que querem
um trabalhador, perdemos tempo a fazer esse recrutamento e no outro dia dizem que ja ndo
querem. Dizem que ndo querem ninguém, que ja ndo precisam. Ja aconteceu uma situagdo assim,
em que estamos a perder tempo a arranjar determinada pessoa, em vez de estarmos a resolver
outras situacOes e parece que estdo a «gozar com a nossa cara». As vezes, também acontecem
essas situacdes, de os clientes néao respeitarem muito o nosso trabalho. E também as pessoas
que se vao inscrever, que também nao respeitam. As vezes, também s3o um bocado mal
educadas. Ficam ofendidas com certas propostas. Tivemos, por exemplo, uma situacdo um
bocadinho ma, que era para trabalhar com o lixo. Depois, houve uma pessoa que ficou muito
ofendida por lhe estar a fazer aquela proposta, mas com os estudos que ele tinha ndo poderia ser
contratado para um fungéo que exigisse 12°ano ou licenciatura. Temos pessoas que tém pouca
escolaridade e que querem fungdes administrativas e de informatica, por exemplo. Depois eu
pergunto se tém conhecimentos de informatica e dizem que s6 sabem o basico. Mas querem isso,
néo sei o que é que pensam, se acham que néo analisamos os curriculos, se 0os mandamos para
as empresas e nem analisamos os curriculos, devem ter uma ideia um bocadinho distorcida.
Entrevistadora: Que factores considera importantes para aumentar a sua motivacdo enquanto
colaboradora?

Entrevistada: Factores que me motivariam: ganhar mais (remuneracéo). Embora fagamos de tudo
um pouco, como ja havia dito, cada um de nés tem uma funcgéo e depois do “planning” semanal
que é feito na sede, a que todos os colaboradores tém acesso, a pessoa que formalmente
desempenha aquela fungéo & que vé la o seu nome e, as vezes, esse nome néo corresponde ao
da pessoa que realmente mais trabalhou naquela tarefa. Falamos entre nds, no mesmo escritério,
é claro que o trabalho é de todas, mas a nivel das outras agéncias é claro que eles néo sabem.
Tal como acontece com as outras agéncias, nés também ndo sabemos, porque uma pessoa pode
ter um trabalho excelente, mas muitas vezes é feito com outras pessoas, apesar de sO aparecer 0
nome da responsavel de selecgdo. E um bocadinho chato, néo é? Uma pessoa gosta sempre de
ter o seu nome ali, dado que toda a gente tem acesso e esta a ver quem fez o trabalho. Parte-se
do principio que é sempre a responsavel de seleccdo que fez um determinado trabalho,
independentemente de ter sido assim ou ndo. Acho que devia sempre aparecer,
independentemente da fungdo de cada uma, se aquele processo foi dado aquela pessoa, era o
nome dessa pessoa que devia aparecer e isso nao acontece, aparece sempre o nome da
responsavel de seleccdo. Devia rodar o nome da responsavel de selecgéo, ou seja, que mais
trabalha num determinado processo, deveria ser a pessoa cujo nome deveria aparecer. A
actualizacdo do equipamento informatico também me facilitaria o trabalho, mas n&o querem gastar
dinheiro e por isso ndo compram computadores novos.

Entrevista 4



idade do entrevistado: 54
Sexo: Feminino

Estado civil: Casada

Fithos: 2

Funcéo: Engenheira gedgrafa

Entrevistadora: Gosta do seu trabalho?

Entrevistada: Gosto, s6 que as vezes n&o é aquilo que a pessoa esta a espera. Temos bastantes
dificuldades em concretizar, neste caso, a feitura do cadastro do pais, que ja devia estar feito e
continuamos sem ele.

Entrevistadora: Porque é que tém essas dificuldades?

Entrevistada: Porque os governos ndo estdo para ai virados e, nesse aspecto, ha também falta
de dinheiro. Nao temos dinheiro suficiente, porque o cadastro é bastante moroso e muito caro. Os
governos querem logo que as coisas sejam...quando despendem dinheiro, querem logo ver
resultados rapidamente. A nivel de cadastro ndo é possivel. Felizmente, acho que com este
governo as coisas estdo a avangar um pouco mais do que com os anteriores. Por isso, agora vai-
se fazer uma experiéncia a nivel de campo, daqui a dois ou trés meses e vai-se comegar uma
experiéncia a nivel de cadastro. Querem que fagamos o cadastro que falta, que &€ metade do pais,
mais ou menos.

Entrevistadora: Quanto tempo levaram a fazer a outra metade?

Entrevistada: Alguns 60 anos, por razées economicas e também porque era um trabatho muito
minuncioso.

Entrevistadora: Que aspectos considera positivos no seu trabalho?

Entrevistada: Aspectos positivos...eu gosto da area de cadastro. Comecei a minha carreira no
cadastro. Depois, estive durante 10 anos ligada a informatica. Depois, passei para o cadastro
outra vez. Convidaram-me na altura para fazer parte da equipa inicial de informatica, por ser uma
coisa nova ha altura — a informatizagéo do institufo. O meu futuro chefe convidou-me e eu, na
altura, aceitei. Estive 1a ligada durante 10 anos, com varios projectos nesse ambito, ligados a
cartografia, geodesia, fotogrametria. As varias areas do instituto dependem umas das outras.
Entrevistadora: Ha uma boa ligacdo entre as vérias areas? S&o interdependentes?

Entrevistada: Agora talvez estejam um bocadinho melhores, mas a tendéncia era cada uma
puxar para o seu lado.

Entrevistadora: Isso era um aspecto menos bom, ndo era?

Entrevistada: Era.

Entrevistadora: Gosta da sua fungdo?

Entrevistada: Gosto, é aliciante. E, também, positivo o ambiente em determinadas areas.
Inicialmente, quando eu fui para la em 1977, n6és éramos a voita de 800 pessoas, coniando com as
pessoas de campo. E agora o instituto esta reduzido a 300-400 pessoas. As pessoas foram-se
reformando, foram saindo e n&o foram colocando mais pessoas.

Entrevistadora: Porque é que ndo colocaram mais pessoas a substituir as que sairam?
Entrevistada: Porque eles ndo quiseram. N&o abriram concursos, nem nada. O trabaiho dessas
pessoas foi sendo feito pelas outras. Houve uma acumulacéo de trabatho.

Entrevistadora: Acha que essa redugdo de pessoal foi positiva?

Entrevistada: Estamos mais sobrecarregados e esta-se sempre a pedir 4s mesmas pessoas para
resolver determinados problemas. Se tivéssemos uma distribuicdo melhor, os resultados seriam
melhores, com prazos mais curtos. Ndo podemos, por vezes, aceitar determinados projectos,
porque néo temos pessoal para depois poder executa-los. Esses projectos extras estdo no ambito
das nossas fungdes, s6 que em vez de termos 1 ou 2, temos, por exemplo, 4 ou 5 projectos. Fica
sempre um para tras, porque néo ha pessoas suficientes para dar vazdo a tudo.

Entrevistadora: Além desse aspecto, que outros aspectos considera menos positivos?
Entrevistada: O ambiente entre colegas, as vezes, ndo é muito saudavel. Também os chefes nao
primam por isso. A minha chefe & muito mais nova do que eu, tem 30 e tal anos, mas ha muitos
problemas com ela. E injusta em relagéo a avaliagio de desempenho. Esta sempre em cima das
pessoas, mas ndo num aspecto positivo, sempre a menosprezar, a rebaixar as pessoas. Agora,



puseram um questionario anénimo, para as pessoas darem a sua opinido sobre se estdo
satisfeitas ou ndo, tratando-as por colaboradores.

Entrevistadora: Para o estado saber isso?

Entrevistada: Pelo menos, la para a presidéncia. E, entdo, as minhas opinides s& um bocado
negativas nesse aspecto (satisfacao).

Entrevistadora: Nao esta muito satisfeita?

Entrevistada: N&o estou muito satisfeita por ver que ha colegas que estdo a ser menosprezados.
Tenho que colega que durante 10-15 anos da vida dele esteve metido na droga e recuperou, refez
a sua vida. Os colegas tém tido um comportamento em relacdo a ele que ndo se justifica, a
rebaixar, tudo o que aparece de mal feito € sempre ele. Fazem isso por saber que foi um
toxicodependente e ndo aceitam de maneira nenhuma a sua reabilitacdo. Tém que estar sempre a
picar, a tentar fazer com que o frabalho desapareca. Ainda a semana passada, ele estava a fazer
s6 introducgéo de registos e ja lhe arranjaram um problema no computador, que ninguém consegue
explicar como € que a informagdo desapareceu. Tanio os colegas como a propria chefe estéao
sempre a rebaixa-lo. Ela ndo o deixa fazer formacéo. Os outros ainda ha coisa de 15 dias foram a
um curso interno, em que todos foram, menos ele. Discriminam-no em todos os aspectos. Na
minha opinido, ele & um bom profissional. E ndo & s6 com ele. Com outros colegas, também
implicam. Ha um bocado de inveja, querem s6 eles ficar a frente deles fodos. Tentam picar, mas
picar no sentido negativo. Sempre negativo.

Entrevistadora: Também sente isso relativamente a si?

Entrevistada: Muito! Tento nfo ligar. Ndo vamos mais longe. Sempre tive muito bom, na minha
classificagdo de servico. E, com esta chefe que tenho agora, desci para bom.

Entrevistadora: Desceu relativamente aos anos anteriores e acha que isso ndo se justifica?
Entrevistada: E a minha chefe que me avalia. Acho que néo se justifica. Ela justifica que € um
novo método de avaliagdo. Antigamente, tinhamos outro método de avaliacdo. Antes, era so até
muito bom. Agora, vai até ao excelente. HA o excelente, o muito bom, o bom, o suficiente e,
depois, o negativo, ndo é? A minha classificacdo normalmente era 10 ou 9,8, que equivalia a muito
bom. Era de 0 a 10. No ano passado, passei para 9,4, que fica na transicdo entre o bom e o muito
bom, situando-se ainda no bom. 9,5 ja seria muito bom.

Entrevistadora: E acha que isso foi intencional?

Entrevistada: Eles dizem que agora o instituto s6 pode ter uns tantos muito bons, uns tantos
excelentes. E entdo tém que encaixar as pessoas nesse critério. Vamos supor que, das 400
pessoas, 0 governo sO deixa dar 10 excelentes. E, desses 10 excelentes, t8m que dividir pelo
instituto todo. Neste ano, o excelente vai para a pessoa A, porque da para subir na carreira, sem
concurso.

Entrevistadora: Acha que sdo injustas essas notas?

Entrevistada: Acho, é verdade. As vezes quem tem uma nota mais baixa faz mais do que quem
tem a nota mais alta. Essa nota também é atribuida intencionalmente com o intuito de fazer com
que alguém suba na carreira. Isso & completamente negativo.

Entrevistadora: Fale-me um pouco do seu percurso profissional.

Entrevistada: Em Angola, trabalhei como professora, quando estava a acabar o curso. Quando
vim para Portugal, dei aulas no ensino secundario e depois fui para o instituto. Como acabei o
curso e o instituto abriu concurso na minha area, concorri e figueil. No instituto, havia ja mais de 20
anos que n&o entrava ninguém. Entrdmos, éramos os jovenzinhos, na altura tinhamos 26-27 anos.
O colega mais novo que esteve connosco ja tinha 56 anos. Todos os outros ja tinham mais idade.
Entrevistadora: Porque é que se tem mantido sempre 1a? Nunca houve oportunidade de mudar?
Nunca quis mudar?

Entrevistada: Paralelamente, como gosto muito de dar aulas, o instituto tinha também uma
escola de formagdo, com varios cursos, nas areas referentes ao instituto, que estdo ligadas ao
ministério. Assim, paralelamente ao trabalho mais de gabinete, também sempre dei aulas, que foi
0 que sempre gostei mais de fazer. Optei pelo instituto pela estabilidade financeira e também por
me permitir fazer aquilo que mais gostava. Nesse sentido, juntei o 0til ao agradavel.
Entrevistadora: Nunca pensou em mudar?



Entrevistada: Na&o, nunca pensei sair do instituto, porque até estou na area que gosto. Fiz
poucos cursos, fui sempre muito auto-didacta, na area de informatica.

Entrevistadora: Chega ao seu trabalho e vai comecar a trabalhar. Sente-se motivada?
Entrevistada: N&o, ndo muito, por causa de ndo me sentir reconhecida. As vezes, eles tém sorte
porque as pessoas nao ficam sem trabalhar. Apesar de refilarem e de dizerem que néo estao
satisfeitas, ndo se negam a fazer as coisas, o trabalho continua a ser feito e eles continuam a
receber os louvores a custa das pessoas que, apesar de se sentirem revoltadas e com vontade de
ndo fazer nada, acabam por fazer. Ndo sou s6 eu. Ha mais pessoas que estdo descontentes e, as
vezes, falamos sobre isso. La no meu sector, ha 3 que j& pediram para sair, por causa do
ambiente e nao do trabalho em si. Por causa das injusticas com a chefe.

Entrevistadora: Como classificaria o seu grau de motivacdo numa escala de 1 a 10?
Entrevistada: 5 ou 6. Porque, as vezes, a fazer as coisas, ndo estou completamente satisfeita.
Tém-me feito muitas judiarias. E as vezes ja ndo faco aquilo que dantes fazia. Perco um bocado
de tempo na Internet a fazer isto ou aquilo. Ja ndo tenho tania moiivacdo, por n&o ser
reconhecida. Ndo me empenho tanto, nem me esforgo ao maximo, como fazia antes.
Entrevistadora: Que aspectos a motivam?

Entrevistada: Por exemplo, se estou a frente a coordenar um projecto, as pessoas que trabalham
comigo sentem-se bem e eu sinto que posso contar com elas. E o trabalho aparece feito. Isso
motiva-me. E uma das coisas que gosto e é pena isso néo se passar com os outros chefes. Nao
ligam muito as pessoas. Ndo pensam muito na parte humana, s6 na tarefa em si. E se néo faz
naquele dia, andam em cima para saber porque nao fez, mas n&o tentam saber o motivo que esta
a falhar. Depois, € uma pessoa que passa pelas pessoas, pelos desenhadores, ndo os
cumprimenta. S6 se a pessoa lhe disser bom dia ou boa tarde e as vezes, mesmo assim, nem
responde. Comigo ela faz a mesma coisa. Se estd bem disposta, cumprimenta e sorri. O que
menos me motiva € o ambiente, nomeadamente a minha chefe que contribui para um mau
ambiente no trabalho. O que mais me motiva € a tarefa em si, tanto ao nivel do trabalho de
gabinete, como as aulas, assim como a relacéo positiva que existe com alguns colegas. Alguns
até perguntam e estranham porque é que eu ndo havia de ser chefe, dado que tenho mais
experiéncia e conhecimentos, assim como um melhor relacionamento com as pessoas. Se eu for
pedir alguma coisa aos outros técnicos, ndo ha ninguém que me diga que néo.

Entrevistadora: Considera que os aspectos que a motivam actualmente sdo os mesmo que a
motivavam antes?

Entrevistada: Nao, porque quando eu entrei eu achava estranho os meus colegas dizerem que
estavam interessados em ir para a reforma, ja4 estavam havia muitos anos na instituicdo. Nos
diziamos que ndo, que nunca haveriamos de pensar numa coisa dessas. E agora, se pudesse ir
amanha, eu ia, por causa do ambiente. Pagava o tempo que me falta. Antigamente, o trabalho em
si ndo tinha este problema negativo do ambiente. N6s sempre tivemos bom ambiente e as pessoas
relacionavam-se umas com as outras, apesar dos presidentes e vice-presidentes falarem bem com
as pessoas. Mas, os outros chefes mais directos, ndo. Arranjam problemas. Agora, devido ao
ambiente que esta ai, de ficarmos todos tipo prateleira, se me pudesse reformar, reformava-me.
Tentava arranjar uma forma de sair de l4. Tinhamos um certo carinho pela instituicdo, sabiamos o
que é gue se podia deixar ou deitar fora, enquanto que as pessoas novas que estéo la acham que
tudo o que 14 esta é lixo e isso desmotiva as pessoas. Quer dizer, ndo dao valor as pessoas. As
pessoas mais velhas sédo postas na prateleira.

Entrevistadora: Que factores considera relevantes para aumentar a sua motivacéo enguanto
colaboradora?

Entrevistada: A formacéo que era normalmente eu que quase sempre dava agora S0 0S Novos
que a ddo. Eles é que “sabem” e eu fiquei um bocadinho na prateleira. Mesmo na area de
cadastro, apesar de eu estar I, quem da a formacéo e o cursos sédo os outros mais novos. Mas
como o que conta sdo os amigos, vieram busca-los de fora. Sentia-me reconhecida se
aproveitassem a minha experiéncia para ensinar aos outros. Quando estava na informatica,
também avaliei, classifiquei pessoas. O reconhecimento, uma maior justica nas avaliagées de
desempenho, um melhor ambiente seriam factores que, a melhorarem, aumentariam a minha
motivacao.



Entrevista 5

ldade do entrevistado: 28
Sexo: Feminino

Estado civil: Solteira
Filhos: Nao tem

Fungido: Formadora

Entrevistadora: Gosta do seu trabatho?

Entrevistada: Sou formadora. Gosto, gosto do meu trabalho. Acho que é um trabalho aliciante.
Entrevistadora: Porqué?

Entrevistada: Porque gosto de dar formagdo, gosto de tentar transmitir os meus conhecimentos
aos alunos, aos formandos. Gosto de aproveitar a oportunidade de poder dar aulas que acabou
por surgir para tentar formar as pessoas de uma forma mais correcta e mais abrangente para o
futuro, ndo atingindo apenas questdes meramente curriculares, mas também que os forme como
pessoas, para os ajudar a perceber determinadas coisas, que muitas vezes ndo vém nos manuais
escolares ou que sdo dadas de uma forma muito densa e nédo se alertam os alunos para alguns
pontos, que s&o essenciais para captar a sua atencdo. E, consequentemente, o seu interesse
pelas matérias acaba também por aumentar, se tivermos esses aspectos em conta.
Entrevistadora: E que aspectos considera positivos no seu trabalho?

Entrevistada: Entdo, positivos, o ter que lidar com alunos de varias faixas etarias. Acho que é um
aspecto positivo porque me permite ter uma experiéncia mais diversificada e aprender a dar aulas
e a trabalhar com pessoas de varias idades. N&o é a mesma coisa termos uma turma de
adolescentes e termos uma turma de pessoas com 40-50 anos. Umas vezes aparecem formandos
com essas idades. Obviamente que o tipo de estratégias utilizadas para captar a atencéo desses
alunos é ligeiramente diferente. Com os mais novos, as aulas terdo de ser mais dinamicas, para
ndo se distrairem tanto, para ndo se cansarem. Enquanto que os mais velhos j& adquiriram uma
maturidade que torna mais facil captar a sua atencdo, ja estdo motivados para determinados
assuntos. Mas, obviamente, que isso varia de turma para turma. Ha um pouco de tudo.
Entrevistadora: Que aspectos poderiam ser melhorados no seu trabalho?

Entrevistada: A questdo dos horarios poderia ser melhorada. Por vezes, ha situacbes um
bocadinho chatas relativamente a substituicdes de colegas. Os horarios sdo feitos e ndo pode
haver periodos sem formagdo. Depois, hd colegas que ndo podem e temos que fazer
substituices. Acho essa parte um bocadinho desagradavel e burocratica. Se houvesse um
sistema ligeiramente diferente a esse nivel, que fosse mais facil conseguir as trocas das
formacdes... Acho que o sistema poderia ser melhorado por forma a que se facilitassem esses
processos, desde que a formagéo fosse assegurada, como € 6bvio.

Entrevistadora: L. embra-se de mais algum aspecto que poderia ser melhorado?

Entrevistada: Sim, a burocracia, & um sitio muito burocratico. Isso € prejudicial porque quando se
quer tratar de alguma coisa € tudo muito burocratizado, muito papel, muita confusdo. Depois,
ninguém sabe de nada. N&o ha informagao clara para os préprios coordenadores dos cursos. N&o
se sabem claramente as regras.

Entrevistadora: Ha uma falta de circulagdo de informagéo.

Entrevistada: Sim. E o proprio sistema que leva a esse tipo de situagdes menos positivas.
Entrevistadora: Qual foi o seu percurso profissional?

Entrevistada: Acabei o curso, a licenciatura. Entretanto, fui trabalhar como formadora noutra
empresa de formacgéo. Entretanto, como o volume de formacédo ndo era muito elevado, surgiu a
possibilidade de vir aqui para este instituto e comecei a dar formacé&o neste instituto, o que sempre
gostei. Na altura, foi uma experiéncia nova, mas facilmente me adaptei a essa situagdo. Depois,
mudei, estive noutra instituicdo que ndo gostei assim muito.

Entrevistadora: Porque € que mudou?

Entrevistada: Porque surgiu a oportunidade de fazer um estagio remunerado nessa empresa e
como também nunca tinha experimentado essa area, achei interessante ndo desperdicar a



oportunidade e acabei por fazer o estagio. Era um estagio profissional, que me garantia trabatho
durante 9 meses, enquanto que no instituto as vezes ha mais formacéo, as vezes ha menos. As
vezes & um bocadinho irregular. Achei um estagio dificil, com criangas com problemas muito
graves. O que me levou a desmotivar e a ndo gostar tanto desse estagio foram as pessoas, que
n&o eram muito bem formadas, na minha opiniéo.

Entrevistadora: Em que aspecto?

Entrevistada: Nio sabiam trabalhar em equipa. Gritavam as vezes, umas com as outras, em vez
de falarem normalmente. Ndo havia regras bem definidas para trabalhar, as funcdes estavam um
pouco misturadas, ndo se sabia muito bem o que competia a quem. Faltava ali alguma
organlzagao mas também ndo era eu enquanto estagiaria que poderia mudar determinadas
coisas. Por lei, ndo o poderia fazer, apesar de ter tentado até certo ponto. Mas era muito
complicado para mim conseguir mudar as coisas, até porque eu ainda estava a conhecer o
ambiente. Era completamente impossivel. Mas nunca tive problemas com ninguém em particular.
Mas também ndo era aquilo que ambicionava para o meu futuro. Era um trabalho muito
desgastante. O trabalho em si era muito desgastante, independentemente do ambiente. E depois o
ambiente também levava a que o desgaste fosse maior. Quando as coisas sdo um bocadinho
aleatorias, muito facilmente as pessoas empurram para um lado, empurram para o outro. Esta tudo
um bocadinho disperso. E, depois, as coisas acabavam por néo funcionar como eu gostava que
funcionassem. Como eu gosto de funcionar e de trabalhar.

Entrevistadora: Ja percebi que gosta que haja uma certa organizacéo, que as coisas sejam feitas
com uma determinada l6gica subjacente.

Entrevistada: Gosto.

Entrevistadora: Entdo e depois?

Entrevistada: Depois do estagio, voltei a dar formagdo. Surgiu a oportunidade de voltar dar
formacao. Fiquei entretanto la até hoje.

Entrevistadora: E o trabalho que gostava de ter neste momento?

Entrevistada: Neste momento, gosto bastante deste trabalho. Ha turmas bastante diferentes e as
vezes com adolescentes & dificil gerir a matéria com o comportamento. Eu tenho conseguido
estabelecer um bom relacionamento com os alunos, porque se somos muito rigidos... Mas eu, por
acaso, ndo tenho muitos problemas porque consegui equiliorar uma boa dose de “autoridade” com
uma dose de flexibilidade. Se somos demasiado rigidos, cria-se uma certa distancia inibidora da
participacéo dos alunos nas aulas, o que é negativo para a sua aprendizagem. Acho, sobretudo,
que devemos ser coerentes. Se somos, numa primeira aula, excessivamente autoritarios, nao faz
sentido sermos, numa segunda, excessivamente flexiveis. Entdo, eu tenho uma abordagem
ligeiramente flexivel e, depois, ou a mantenho ou, se sentir que realmente os alunos exigem uma
abordagem um bocadinho mais rigido, vou ficando um pouco mais rigida, mas sempre com uma
atitude coerente, sem passar de um exiremo para o outro, assim de repente, nédo faz sentido, ndo
é? E até agora, tenho-me dado bem. Nao tenho tido problemas de maior com as turmas. As coisas
tém corrido de uma forma positiva, os objectivos das aulas s&o cumpridos e acabo por estabelecer
um bom relacionamento com os alunos. E isso tem-me levado a ficar ali no instituto.
Entrevistadora: Porque é que ainda ndo mudou?

Entrevistada: Porque gosto do meu trabalho e porque ainda ndo se proporcionou. Se calhar,
também gostava de explorar outras vertentes na minha vida. Nomeadamente, trabalhar numa
outra empresa, fazer outras coisas. Gostava de trabalhar numa empresa, na parte mais
administrativa ou de gestdo, sem estar sempre ligada a area de formacé&o. Trabalhar mesmo nos
proprios quadros, a organizar coisas... Se me surgir uma oportunidade interessnte a esse nivel,
penso mudar ou entdo conciliar as varias coisas. Hoje em dia, ndo é possivel falar de um trabalho
para a vida toda. Ndo tenho uma garantia absoluta de que durante 20 anos da minha vida va
continuar aqui. Até porque gosto de desafios e de trabalhos que me permitam sempre aprender
mais e melhor. Ja adquiri experiéncia numa area que, apesar de achar interessante, néo me leva a
descurar a possibilidade de explorar outras, eventualmente também interessantes.
Entrevistadora: Portanto, essa mudanga também seria um factor de motivacéo para si?
Entrevistada: Sim, também seria um factor de motivagéo, dependendo da mudanga, la esta.
Teria que ser algo interessante.



Entrevistadora: Imagine que chega ao seu local de trabalho e vai comecar a trabalhar. Sente-se
motivada?

Entrevistada: Sinto. Sinto-me motivada.

Entrevistadora: Porqué? Que aspectos a motivam?

Entrevistada: Entdo...os alunos. Quando falo de alunos, falo do relacionamento que estabeleco
com eles. Com turmas com que me desse super mal, seria um frete.

Entrevistadora: Ja aconteceu?

Entrevistada: N3o. Regra geral, hd um bom ambiente e um bom relacionamento. Dai eu sentir-
me motivada. Eu ndo trabalho s6 pelo dinheiro, obviamente que esse aspecto & importante, mas
temos que tornar os momentos no local de trabalho também agradaveis para nds, para que nos
tiremos qualquer coisa de Util e nos dé gozo estar ali naquele momento. Sen&o, acho que néo vale
muito a pena. Acaba por ser uma seca. Ha algumas pessoas que né&o tém aquela vocacao por
aquilo que fazem, mas fazem-no apenas para receber o dinheiro ao fim do més. No meu caso, nao
é tanto s6 isso, ndo é? Eu dedico-me e tiro gozo daquilo que faco. D&-me prazer ver as outras
pessoas a evoluir ao longo do ano lectivo.

Entrevistadora: Uma vez que é uma pessoa motivada, como classificaria o seu grau de
motivagdo num escala crescente de 1 a 10?

Entrevistada: 7.

Entrevistadora: 7? Porqué?

Entrevistada: Porque sou uma pessoa motivada, como é ébvio, mas, la esta, como eu estava a
dizer ha bocadinho, tenho sempre um bichinho de crescer e de evoluir. Por acaso, € uma coisa
que eu nao sei se iria funcionar muito bem comigo estar sempre a fazer a mesma coisa, no mesmo
local. Neste momento, enquanto fase da minha vida, acho que faz sentido como uma fase estar a
fazer o que estou, mas gostava também de explorar outras vertentes. E, se calhar, nesse sentido,
a minha motivacdo néo ser a maxima, por ter outras ideias que gostava também de explorar. E
que, obviamente, afectam ligeiramente a minha motivag&o. Eu tenho sempre vontade de evoluir.
Ha pessoas que pensam: ja sei fazer isto e entdo vou mantendo o trabalhinho. Eu gosto de
desafios interessantes e ndo quer dizer que, por fazer outra coisa, deixe de fazer o que estou a
fazer agora. Gosto & de estar constantemente a evoluir a aprender e dai que a possibilidade de
outras experiéncias complementares a esta poderem eventualmente surgir € vista como qualquer
coisa positiva, que eu, através delas, possa adquirir experiéncia que me dé uma maior maturidade,
conhecimentos praticos, que me permitam até melhorar as minhas aulas. Complementando, se
calhar melhor, a teoria com a pratica. Nesse sentido, sera 7, mas sinto-me bastante motivada,
apesar de tudo.

Entrevistadora: Que aspectos a motivam no seu irabalho?

Entrevistada: S&o o relacionamento que estabelego com os alunos, é um aspecto que motiva, &
o facto de gostar de dar aulas, gosto de transmitir coisas aos outros, de fazer os outros evoluirem,
crescerem, de contribuir para que eles sejam bons profissionais no futuro, que possam pensar e
ver o mundo de uma forma ligeiramente diferente daquela que viam quando entraram para o curso
e desenvolver determinadas competéncias nos alunos, ndo sé curriculares, mas tambem enguanto
pessoas, que sdo importantes e poderdo ajuda-los a ser pessoas com uma formacéo mais
positiva. Acho que é importante ligarmos a essa questdo da formacéo e ndo apenas ao que a
pessoa sabe. E importante conciliar as duas coisas, os conhecimentos técnicos sobre uma
determinada area... Se forem pessoas muito conflituosas, que néo saibam comunicar, acho que
também acabam, mais cedo ou mais tarde, por terem mais problemas. No fundo, & importante
também ter em conta esse tipo de aspectos, quando se da formacg&o. Dar-lhes formas mais
eficazes de lidar com situacées conflituosas, saberem comunicar de forma eficaz, equilibrar um
pouco as duas vertentes: a parte técnica e a parte comportamental. Acho que a componente
tedrica por si s6 se torna um pouco vazia. Eles ndo conseguem compreender que relagdes
existem entre a teoria e a pratica, as vezes. Muitas vezes, ndo ouviram falar nem estudaram
determinadas tematicas, ou tém um conhecimento muito por alto sobre as coisas. Se depois nos
ndo tentarmos dar uma ideia mais concisa, tentando sempre que possivel articular com um
contexto real de trabalho, no fundo é para isso que os estamos a formar, para exercerem uma
profissdo pratica, acaba por se tornar uma coisa meramente tedrica e, nesse sentido, néo é tdo



gratificante e eles ndo se sentem téo motivados porque dizem: ai que seca, so6 teoria. Porque, no
fundo, ndo conseguem ver a aplicabilidade das coisas. Cabe-nos a n6s fazer a ponte enire essas
duas perspectivas, la esta. Cada vez mais, o mercado de trabalho nos pede aplicacdes praticas
das coisas. Porque muitas pessoas acabam os seus cursos, mas depois, as pessoas, na pratica,
se tiverem um conhecimento muito tedrico, podem sentir que nao sabem fazer nada no tetreno,
em contexto real de trabalho.

Entrevistadora: Ha mais algum aspecto que gostasse de referir?

Entrevistada: Sim, a diversidade das pessoas com quem posso trabalhar. A nivel das idades,
acho que é interessante trabalhar com pessoas de varias idades, aprende-se imenso. Também
gosto quando ha diversidade de matérias a serem dadas, varios modulos. Gosto de dar o mesmo
médulo, se tiver de dar a varias turmas, dou, mas também acho interessante dar mdédulos
diferentes. Da mais trabalho, porque vou ter que preparar outras coisas, mas ao mesmo tempo ao
estar a preparar, por muito que saibamos sobre uma matéria, ha sempre pormenores que nos
escaparam ou que fomos apagando um pormenor ou outro com o tempo. Ao ter que preparar
novas disciplinas, acabo por aprofundar alguns aspectos que, de outra forma, se calhar néo o faria
de uma forma tao vincada. Acabo por também eu prépria estar a renovar e a actualizar os meus
conhecimentos. Isso também é um aspecto que me motiva, la esta, acaba por estar relacionado
com a quest&o da evolugdo. Também me motiva haver um boa relagdo com o pessoal do instituto,
sejam formadores ou n&o. Podem ser os coordenadores internos, o préprio director, todos os
colaboradores do instituto. E agradavel termos pessoas simpaticas & nossa volta, que saibam
cooperar, que tenhamos um trabalho de cooperagéo e nao em que as pessoas estejam ali s6 por
estar. Todos fazemos parte de um todo e & bom que todas as partes contribuam da melhor forma.
E preciso haver uma boa articulagdo entre todas as partes.

Entrevistadora: Que aspectos quebram a sua motivagéo?

Entrevistada: Quando as turmas ndo tém pessoas tdo interessantes e téo interessadas em
aprender, em que as vezes se vé que ndo estio totalmente vocacionadas para um determinado
curso, acaba por ser desmotivante, porque sentimos que as pessoas estao ali s6 por estar, ndo
estdo com o devido interesse e isso também passa para nos. As vezes percebemos que ndo tem a
ver connosco em particular, mas que advém do facto de ndo haver uma integracéo das pessoas
nos cursos certos. As vezes, acho que valia mais deixar as pessoas um bocadinho mais de tempo
a espera e coloca-las num curso que tivesse mais a ver com elas, do que querer logo coloca-las
num curso, para comecgarem esse curso e depois haver pessoas que nunca vao ser boas
profissionais naquele curso, porque de facto ndo gostam daquele curso e estdo la muitas vezes
por estar. Chamaram-nas para ali e, por arrasto, acabaram por ir, ou porque gueriam manter os
subsidios que lhes pagavam, ou porque € uma oportunidade de ficarem com o 12°, por exemplo.
Mas que é mais por ai e ndo por gostarem do curso em si. E como ha varios cursos que déo
acesso, por exemplo, ao 12°, porque ndo integra-las naquele que tivesse mais a ver com elas? S6
que, as vezes, hem sempre ha cursos que agradem a toda a gente. Entéo, acabam por, se calhar,
canalizar as pessoas nédo de uma forma completamente correcta, apesar da maioria ficar satisfeita.
Ha sempre estas excepgdes, infelizmente acontece muitas vezes, nao & sO uma vez por outra. Em
quase todos os cursos, h& uma ou outra pessoa menos bem enquadrada. Isso desmotiva-me um
bocadinho, porque fico a pensar que essa pessoa nunca vai ser uma boa profissional, ou que
nunca vai gostar de fazer aquilo para que esta a ser formada. Depois, a questao da burocracia do
préprio instituto, ndo tem a ver com as aulas em si, muita papelada, muitos entraves para se
tomarem determinadas decisdes. Ainda & uma instituicdo muito fechada face a determinadas
formas de ver as coisas.

Entrevistadora: Talvez faltem algumas tecnologias mais recentes...

Entrevistada: Sim, sim. A nivel de informatizagdo podiam simplificar muita coisa. Funcionam
muito 3 base do papel. Quando damos varios cursos |4, temos que entregar um papel do
certificado de habilitacdes, etc., por curso. Muita papelada repetidamente, enquanto que se
tivessem tudo organizado, se calhar ja ndo era necessario haver essa situacdo. Poderiamos
entregar uma vez e ficava registado. E, a partir dai, serviria para sempre que chamassem essa
pessoa. Essa pessoa teria ja Ia a sua ficha, digamos assim. E, neste caso, nao. Isso desmotiva-me
um bocadinho, pois gostava de trabalhar numa instituicdo mais moderna, em que percebesse que



esses procedimentos estavam optimizados, em que néo havia grandes perdas de informacao ou
de tempo.

Entrevistadora: H& mais algum aspecto que quebre a sua motivacéo?

Entrevistada: Ja tinha dito ha bocadinho, as vezes, ndo haver grandes flexibilidades
relativamente ao horario de trabalho, também quebra um bocadinho a motivacao.

Entrevistadora: Considera que os aspectos que a motivam actualmente s&o os mesmos que a
motivavam antes?

Entrevistada: Até porque, como se vé pela minha idade, ndo trabalho ha assim tanto tempo
quanto isso, trabalho ha sensivelmente 4 anos, nem sempre trabalhei a tempo inteiro, mas de
qualquer das maneiras ha aspectos que se mantém e outros que sofrem uma certa alteragéo. Os
que se mantém idénticos sdo o ambiente de trabalho, acho que é importante ser bom. Nesse
sentido, acho que é algo transversal, em qualquer profissdo ou trabalho, se houver um bom
ambiente, acaba por ser um factor positivo e néo ser algo que nos desmotive. Acho que qualquer
pessoa sentir-se bem no local de trabalho e gostar do que a rodeia, a nivel de pessoas e n&o so,
também no que se refere as condigbes de trabalho (equipamentos, etc.). Por exemplo, agora
lembrei-me, na formacéo, as vezes, ndo ha equipamento suficiente, ndo ha retroprojectores para
todas as salas, as vezes ndo ha marcadores de quadro branco, as vezes os proprios alunos nao
tém material suficiente, porque sao feitas requisicées que levam demasiado tempo até que o
material venha, até que chegue aos alunos. E um bocadinho desmotivante porque acho que nos
deveriam ser dadas melhores condigées de trabalho e ja ndo falo do “datashow”, “powerpoint”.
Isso seria realmente o ideal, na minha perspectiva, podermos criar aulas ainda mais interactivas e
mais dinamicas. O que, se calhar, acabou por sofrer uma evolucdo foram os desafios. Acho que
sempre gostei de desafios, mas cada vezes os desafios funcionam enquanto motivadores para
mim. Se calhar, quando comecei a trabalhar tinha aquela ideia de arranjar um trabalhinho, de ficar
a fazer as minhas tarefas e ficar por aqui, sem ter grandes ambicdes de crescer muito, a nivel
profissional, apesar de ter sempre esta ideia do crescimento, mas muito menos acentuada. Acho
que se tivesse encontrado, na altura em que fiz aquele estagio, por exemplo, alguma estabilidade
ao nivel de preferéncia por aquele trabalho, de uma situacédo financeira equilibrada, razoavel, se
calhar, acabava por, naquela altura, ter ficado mais acomodada, em vez de estar a procurar outras
coisas. Mas, por acaso e se calhar ainda bem, acabei por ndo encontrar o que estava a espera e
acabei por verificar que néo era bem aquilo que eu tinha idealizado e, nesse sentido, ndo senti
vontade de continuar 1a ap6s o estagio. N&o era para continuar, ndo me motivava ao ponto de
continuar. A partir dai comecei a ver uma maior possibilidade de evolucéo e a valorizar mais isso.
O estar constantemente a evoluir, independentemente de estar sempre a mudar de trabalho. Se
calhar, antigamente acomodava-me mais um bocadinho e, agora, acomodo-me menos. Cada vez
mais, se calhar também com maturidade, fui conhecendo outras coisas e acabo por estar mais
selectivas. Coisas que antigamente se calhar me chegavam, hoje ndo me chegam. N&o me refiro
apenas a parte econémica. Cada vez mais me chateia ter actividades muito mondtonas e
repetitivas. A diversidade da tarefa e a evolugdo constante sdo aspectos que antigamente me
motivavam menos e que, agora, me motivam com maior intensidade. Nesse sentido, considero
que realmente ndo s&o, num sentido global, os aspectos que me motivavam antes e me motivam
agora. Depois, a questdo do reconhecimento, cada vez mais acho importante. Antigamente,
sempre liguei um bocadinho, ndo é€? Quando fazemos uma coisa bem, gostamos de ser
reconhecidos por isso. Acho importante os outros saberem se trabalhamos bem ou n&o, os
superiores, e ndo ficarmos todos vistos de igual forma. Acho que antigamente n&o ligava tanto a
essa questdo do reconhecimento. Era mais milda, fazia as coisas que tinha a fazer e ndo me
importava tanto se reconheciam ou deixavam de reconhecer. Agora, cada vez mais esse aspecto
se torna importante para mim. Gosto de fazer as coisas bem independentemente do
reconhecimento, mas se me reconhecerem fico mais motivada. Realmente, € uma forma de me
motivarem. A questio econémica € um aspecto que também sempre me motivou. Mas acho que
agora me motiva mais.

Entrevistadora: Que factores considera relevantes para aumentar a sua colaboragéo enquanto
colaboradora?



Entrevistada: Um aumento do reconhecimento motivar-me-ia mais. O ambiente de trabalho
contribui para que a minha motivagcdo aumente. Depois, a questdo do pragmatismo aumenta a
motivacdo, o saber que néo se perde tempo em coisas indteis, por vezes, perde-se muito tempo a
fazer coisas sem importancia, com processos muito lentos, era importante rentabilizar o trabalho
de algumas pessoas, com processos informaticos, por exemplo. Uma optimizacdo dos recursos
materiais também seria interessante. Uma maior autonomia nas requisigdes de materiais também
seria motivante. Boas condicdes de frabalho, tanto a nivel humano como material. E, pronto, a
remuneracao também é importante. Ndo acho que a minha seja das piores, mas acho que €&, de
facto, um aspecto que conta. Pronto e também a questio da flexibilidade dos horarios também
aumentava a minha motivacdo. As vezes exige-se muito dos formadores e ndo se dé&o
contrapartidas. Se ndo conseguimos que um colega dé uma aula por nés, perdemos as horas. Nao
temos assim tantas regalias como poderiamos ter e isso acaba por ser um bocadinho
desmotivador. Gosto do trabaiho diversificado e de sentir que dou um contributo positivo, que as
coisas correm bem, que os alunos evoluem e que posso melhorar o pais em que vivo. Temos que
pensar que somos pequeninas partes e que juntamos tudo para fazer um todo. E podemos dar o
nosso contributo para um pais melhor.

Entrevista 6

ldade do entrevistado: 31
Sexo: Masculino

Estado civil: Solteiro

Filhos: Nao tem

Funcao: Agente de navegacao

Entrevistadora: Gosta do seu trabalho?

Entrevistado: Gosto, gosto. Porque me permite contactar com n nacionalidades. Porque me
permite contactar com muita gente ao longo do dia e porque de monotonia ndo tem nada.
Contacto com russos, holandeses, alemaes, ingleses, filipinos, indianos. Como n&o oportunidade
de ir a esses paises, aproveito para os conhecer melhor através dessas pessoas.

Entrevistadora: Que aspectos considera positivos no seu trabalho?

Entrevistado: E exactamente o facto de contactar com n pessoas de n nacionalidades e a parte
de ndo haver monotonia. Ha caracteristicas do trabalho que levam a que néo haja monotonia. Ha
dias em que nao saio do escritério, como ha dias que néo paro no escritério. E um trabalho muito
diversificado. Com algumas das pessoas de outros paises consegue-se estabelecer uma relacao
nao de amizade, mas de empatia, que é muito gira.

Entrevistadora: Que aspectos acha menos positivos no seu trabalho e que, portanto, poderiam
ser melhorados?

Entrevistado: O facto de ndo haver um horario fixo, de ndo haver horarios para nada. Existe um
horario das 9 as 5 e meia, que tem de ser sempre cumprido. Mas fora desse horariodas 9 as 5 e
meia, tem que se fazer tudo o que aparecer. Seja a que horas for. Seja de dia, seja de noite. E se
for preciso trabalhar durante 15 horas num dia, trabalha-se 15 horas num dia. E no dia seguinte,
ndao é compensado. Temos que cumprir o horario normal. Temos que estar quase sempre
disponiveis. Também aos fins-de-semana e feriados. E sempre uma animagcéo!

Entrevistadora: Isso torna-se cansativo a longo prazo?

Entrevistado: Extremamente, extremamente. Porque ndo ha gquebra. Existem longos periodos,
por vezes de semanas e de meses, sem praticamente um Gnico dia de descanso. E isso torna-se
cansativo.

Entrevistadora: Fale-me um bocadinho do seu percurso profissional.

Entrevistado: Tirei uma licenciatura em investigacéo social aplicada. Depois, basicamente, estive
a fazer investigacdo historia, cerca de 2 anos. E, depois, de repente, apareceu-me esta



oportunidade de ir trabalhar numa agéncia de navegacéo, ndo fazia a menor ideia do que era e
aqui estou.

Entrevistadora: Foi uma oportunidade que surgiu?

Entrevistado: Foi no centro de emprego.

Entrevistadora: Porque néo ficou nos outros locais em que tinha trabalhado?

Entrevistado: Nao houve essa possibilidade, mas gostaria de ter ficado. Dava outras garantias a
nivel de futuro. Era na administragéo publica e dava outras garantias a nivel de futuro.
Entrevistadora: Porque ndo houve essa possibilidade?

Entrevistado: Concorri a um concurso publico, mas n3o fui aceite. Ha critérios de selecgdo que
nos escapam completamente. O factor ¢ é sempre muito importante. A cunha & sempre muito
importante e eu nao tinha as cunhas certas nos sitios certos. Por isso, apesar de ja conhecer os
sitios e ja conhecer as pessoas, ja tinha alguma experiéncia, estive la durante 2 anos...foi um
grande investimento da minha parte. Foi um bocado uma desilusgo. O mérito nao valeu de nada.
Completamente.

Entrevistadora: Porque continua no seu trabalho actual?

Entrevistado: Nao sei. Vamos deixar o tempo correr. A nivel profissional, o que eu queria mesmo
era voltar a investigacéo histérica. Aquilo que fiz anteriormente. Sempre tive um grande interesse
pela histéria e em lidar directamente com a historia, em vez de lidar com termos abstractos
escritos por outrem. Lidar directamente com a histéria & muito interessante. Continuo neste
trabalho, em parte, porque até agora tenho gostado. E gostei muito do trabalho que ainda
desempenho porque é realmente um trabalho que vai dando pequenas retribuicGes, satisfaczo
todos os dias, todas as semanas ha um navio que entra, ha um navio que sai, sente-se que cofreu
tudo bem e & bom, sentimo-nos satisfeitos de saber que um navio grande saiu do porto e que o
comandante ficou com boa impressdo de ti e que ha pessoas que apreciam realmente o teu
trabalho.

Entrevistadora: Sente que o seu trabalho é apreciado, valorizado.

Entrevistado: Da parte dos comandantes, sim. Das chefias directas, ndo. Se surgir uma
oportunidade interessante, penso em sair. Ndo vou andar de bengala a saltar de um navio para o
outro. Gostaria mais de trabalhar no &mbito da minha area de formagé&o.

Entrevistadora: Sera uma situacéo transitéria.

Entrevistado: Possivelmente sim.

Entrevistadora: Chega ao seu local de trabalho e vai comecar a trabalhar. Sente-se motivado?
Entrevistado: Normalmente, sim. Normalmente, sim. Depende do que é que ha para fazer
naquele dia. Como & um trabalho que ndo é monétono, tanto ha dias e semanas em que nédo ha
quase nada para fazer, como ha dias e semanas e meses inteiros em que s ha tempo para fazer
o extremamente urgente. E o resto fica de parte. Porque o extremamente urgente ocupa o tempo
todo. E mais tempo houvesse. Nesses dias em que ha muita coisa para fazer, sinto-me motivado e
nem sequer tenho tempo para pensar no que quer que seja, porque antes de sair de casa jaestao
telemovel a tocar e ja estou a ser solicitado por n pessoas e antes de estar no trabalho ja estou a
trabalhar.

Entrevistadora: Se tivesse de classificar o seu trabalho numa escala crescente de 1 a 10, como
classificaria?

Entrevistado: Em termos médios, &€ como eu digo, ha altos e baixos, talvez um 7.
Entrevistadora: Porqué um 77

Entrevistado: Talvez por causa da ndo monotonia, pelo contacto com n culturas, da animacdo
gue é muitas das vezes, corre para aqui, corre para ali, faz isto, faz aquilo e &€ muito dindmico as
vezes. Dinamico de mais, as vezes. Isso motiva-me porque ndo € estatico, ndo ha estagnacéo de
chegar, sentar, olhar para o monitor, levantar e ir para casa. Porque durante o dia ja me chegou a
acontecer estar 15 minutos no escritorio. Por isso, ha alturas em que realmente € muito dinamico.
Entrevistadora: Que aspectos o motivam mais no seu trabalho?

Entrevistado: Os aspectos que me motivam sa@o precisamente essa questio do contacto com as
outras culturas, o contacto com outras pessoas. E interessante uma certa empatia que ja se criou
com certas pessoas quer ao nivel das autoridades com quem tenho que trabalhar, quer ao nivel
dos proprios comandantes, ao nivel do pessoal do cais, lido com n de pessoas, com dezenas de



pessoas diariamente e cria-se uma empatia com algumas delas. Alguns dos comandantes séo
reincidentes no porto e cria-se alguma empatia e entreajuda. Se calhar, uma das coisas que me
motivam s&o ver o meu trabalho apreciado. Reconhecido por parte dos comandantes. As chefias,
se reconhecem, ndo o demonstram, enquanto que os comandantes o fazem. Dizem directamente
que inclusivamente gostam do meu trabalho. Tém muita pena de, por vezes, serem obrigados a
trabalhar com outras pessoas e ndo comigo e, pronto, esse tipo de coisas, elogios directos. E bom,
obviamente, é reconfortante saber que somos bons profissionais. As coisas ndo aparecem feitas a
partir do nada. E, se calhar, por tentar ser um bom profissional, acabo por roubar um bocadinho de
tempo a mim préprio, & minha vida pessoal. Talvez porque me preocupo se € preciso isto e aquilo,
em vez de mandar alguém, vou 1a eu pessoalmente. Esse tipo de situagbes, pronto.
Entrevistadora: Acha, entdo, que ha um bom ambiente de trabalho na sua empresa?
Entrevistado: N&o. Na empresa, ndo. Com os externos, as coisas funcionam muito bem. A nivel
interno, no escritério, ndo ha um bom ambiente de trabalho porque em qualquer sitio em que
existem 3 pessoas, ha sempre duas que se unem contra uma terceira. E como eu fui o Gltimo a
surgir, pronto. Unem-se contra mim. Assumidamente e ja me contaram outras pessoas com quem
falei.

Entrevistadora: Porque é que acha que isso acontece?

Entrevistado: Acho que tem a ver com as personalidades das pessoas. Por um lado, eu tenho
uma personalidade calma e do outro lado existe uma certa falta de personalidade. O
relacionamento dessas pessoas com os comandantes & bom, mas ndo & como o meu. Acho que
consigo criar uma empatia diferente. Nao vou dizer melhor ou pior, mas diferente. O tipo de
relacionamento que eu crio é diferente. Sai muito ligeiramente do profissionalismo e da
cordialidade profissional para a cordialidade pessoal. Mas acho que sim, que eles conseguem criar
um bom ambiente com as outras pessoas. A remuneracdo é um factor que me faz permanecer na
empresa, o facto de ter carro da empresa € bom e ajuda. O salario, apesar de n&o ser nenhuma
espectacularidade, mas o facto de eu ter carro da empresa, que posso usar a meu bel-prazer é
bom.

Entrevistadora: Que aspectos quebram a sua motivac¢ao?

Entrevistado: O excesso de trabalho, o atirarem com trabalho para cima de mim.
Entrevistadora: Porque € que isso acontece?

Entrevistado: Porque ali, mais ou menos, o trabalho estd um bocado dividido por tipo de navios,
por tipo de cargas e eu fiquei com a maior parte do trabalho. E, mesmo que tente fazer com que
alguns dos navios passem para alguns dos meus colegas, eles protegem-se um ao outro. Evitam
sempre. Colocar mais um pessoa poderia resolver o problema do excesso de trabalho. Por vezes,
existe muito trabalho, por vezes ndo existe nenhum trabalho. E, se calhar, se formos fazer a
média, o nimero de pessoas naquele escritorio esta certo. S6 que € em média e a realidade nao
funciona na média. Tem altos e baixos e quando as coisas atingem um pico de trabalho durante
varios meses e esse pico ndo desce, é complicado. Extenuante. Se de facto houvesse um melhor
ambiente de trabalho e uma melhor entreajuda entre os 3 colegas, as coisas seriam muito mais
leves e as coisas far-se-iam muito melhor.

Entrevistadora: E ndo ha entreajuda?

Entrevistado: Na&o. Ndo ha trabalho em equipa. Quero dizer, ha entre uma equipa de duas
pessoas. E eu faco o meu trabalho sozinho, sem ajudas. Sente-se perfeitamente. E caso peca
ajuda, ja pedi ajuda uma vez e fui extremamente criticado por ter pedido ajuda por eles e por isso
ndo volto a fazer, 6bvio. Na altura, eu pedi ajuda porque precisava de carregar uma coisa que
pensava que iria ser uma coisa muito pesada e acabou por ndo ser uma coisa pesada para
carregar e entdo ouvi bocas de queres é fugir ao trabalho. Entre os dois, nunca ha esse tipo de
comentarios e entreajudam-se.

Entrevistadora: Considera que os aspectos que o motivam actualmente sdo os mesmos que O
motivavam antes?

Entrevistado: Os trabalhos ndo tiveram nada a ver uns com os outros. H4 um aspecto que se
mantém, que é a vontade de conhecer. Num caso, a vontade de conhecer a histéria, neste caso a
vontade de conhecer culturas. Essa motivacdo permanece. Mas, de resto, ndo se mantém. No
outro trabalho anterior, a Gnica motivacdo que eu me lembro era, de facto, essa, a vontade de



conhecer. O ambiente também ndo era maravilha, mas ali ndo dependia de ninguém, néo
precisava de ninguém e podia perfeitamente isolar-me. Aqui ha uma maior necessidade de
interdependéncia e néo tenho nenhuma sala para onde me afastar. Onde possa estar a vontade.
Antigamente, uma das coisas que n3o me motivavam era a monotonia e a estagnacéo, que agora
n&o ha. Agora, motiva-me por n&o ser monétono. Antigamente, era chegar, sentar ao computador,
era ndo motivador. E, agora, o facto de ser dinamico, motiva-me. Dantes havia reconhecimento.
Agora, o facto de neste momento me terem aumentado em termos de escaldo e nivel profissional
e de aparentemente quererem que eu permaneca na empresa, acaba por ser reconhecimento, de
facto. Mas é um reconhecimento encapucado, néo é directo, ninguém se virou para mim e bom
trabalho. Nunca ninguém me disse isso. Acredito que saibam que sou minimamente bom
profissional, porque néo ha reclamacdes por parte dos comandantes. Nés, no final, antes do navio
se ir embora, os comandantes tém que preencher uma folha onde nos pontuam de 1 a 5 e o
habitual é ser sempre 5 a tudo e a todas as questdes que s&o colocadas. Eles tém acesso a esses
questionarios. Por isso, eles sabem com quem estéo a lidar. A nivel interno também ¢ feita uma
avaliacdo de desempenho anualmente. Essa avaliagdo normalmente é justa, mas ndo &
explicitada directamente, é encapucada.

Entrevistadora: Que factores considera relevantes para aumentar a sua motivacdo enquanto
colaborador?

Entrevistado: Uma das coisas é de facto a melhor distribuicdo do trabalho. O reconhecimento por
parte das chefias, quer a nivel do porto, quer a nivel da sede. O ordenado poderia, deveria ser
mais alto, em comparacdo com o que exigem. Ha outras empresas com 10% do trabalho, em que
ganham 50% mais. Séo politicas da empresa.

Entrevista 7

ldade da entrevistada: 20
Sexo: Feminino

Estado civil: Solteira
Filhos: Ndo teim

Funcéo: Agente de viagens

Entrevistadora: Gosta do seu trabalho?

Entrevistada: Gosto. Porque é isso que eu quero fazer no futuro, numa agéncia de viagens.
Entrevistadora: Que aspectos considera positivos no seu trabalho?

Entrevistada: A colaboracdo, umas vezes melhor, outras vezes pior, esta tudo muito cheio, esta
tudo mais & pressa, temos que fazer as coisas como vio aparecendo. As vezes, ndo da para
colaborar muito bem. Conforme o trabalho. Os aspectos positivos, como agora disse, s&o a
colaboracdo, quando ha caras novas, € giro porque os clientes reconhecem-nos, porque nao os
enganamos. Mais...é aquilo que eu gosto, que aprendo mais.

Entrevistadora: Que aspectos poderiam ser melhorados?

Entrevistada: Quando la cheguei, ndo sabia mexer em nada. N&o fui muito bem preparada, foi
tudo de repente. Houve alturas em que as outras pessoas tinham tempo para me darem mais
atencéo, outras em que ndo dava, porque o trabalho era muito. N6s compreendemos, tanto eu,
como quem |a estava comigo a principiar.

Entrevistadora: Fale-me do seu percurso profissional.

Entrevistada: Comecei a trabalhar aos 15 anos, num restaurante, nas férias, sempre que podia.
Estou agora numa agéncia de viagens.

Entrevistadora: E era esse o tipo de trabalho que gostava?

Entrevistada: Sim, é a agéncia de viagens. Nao gostaria de trabalhar atras de um balcéo, a n&o
ser na area do turismo.

Entrevistadora: Chega ao seu local de trabalho e vai comecar a trabalhar. Sente-se motivada?
Entrevistada: Sim, ha alturas que sim, outras em que vou um bocado mais em baixo. Eu quero
aprender mais e ndo da, porque nio ha o tal tempo, nd3o ha a dedicacdo que eu esperava. Ha



sempre muita coisa para fazer, porque a responsavel tem duas agéncias. Entao, ndo ha tempo
suficiente. Acabamos por fazer sempre as mesmas coisas.

Entrevistadora: Como classificaria o seu grau de motivagéo numa escala crescente de 1 a 10?
Entrevistada: De 1 a 10, um 6, va. Porque é aquilo que eu quero, apesar de néo ter tido muito
tempo até aqui, vou ter muitas oportunidades para conseguir aproveitar. A falta de tempo ndo me
desmotivou. S6 me deu foi mais forca para aprender ainda mais. Dou um 6 porque n&o aprendi
ainda tudo o que poderia ter aprendido.

Entrevistadora: Que aspectos a motivam mais no seu trabalho?

Entrevistada: Chegar um cliente e estar eu e outra funcionaria. Ela olha s6 assim para mim e
sussurra: “Vai, atende”. E eu ia, l& comecava a fazer, perguntava-me viagens para outros sitio.
Acho que isso é giro, porque as pessoas estdo ali, falam connosco, ja fui ali, ja fui a outro lado.
Poder ajudar, poder conhecer um pouco, porque procuram muito a agéncia para viagens para o
Brasil e nés damos o melhor. Assim que ha um cliente a chegar, eu vou logo buscar os catalogos
todos que ha para o Brasil, para motivar o cliente. E isso € muito gratificante. O ambiente, os
clientes partilharem aquilo que visitaram, aquilo que fizeram, acho que € uma forma de nos
agradecerem. Eles néo nos levam [a, mas parece que estamos a ver. Chegam a levar fotografias.
Entrevistadora: Que aspectos quebram a sua motivagéo?

Entrevistada: Como eu disse ha pouco, as vezes ndo ha aquele tempo, as vezes quero ir eu,
mas vai outra colega. Por exemplo, chega alguém, eu até quero ir atender, mas n&o posso, por ter
que dar a vez a colega. Vamos a vez. Acabo por néo atender tanta gente quanto gostaria. As
colegas mais antigas sdo beneficiadas. As vezes, eu sei, mas da a sensagdo que as pessoas
pensam que n&o. Talvez por ainda ser o meu primeiro ano. Acham que eu ndo sei tanto, esta bem,
se calhar ndo sei tanto como a minha colega que esta la ha dois anos. Ha coisas que eu digo: eu
sei, ndo precisas de estar sempre a repetir a mesma coisa. Quando ngo lhe apetece fazer as
coisas, as vezes, manda-me a mim.

Entrevistadora: Considera que os aspectos que a motivam actualmente sdo os mesmos que a
motivavam antes?

Entrevistada: Nao, ndo. Cada vez & maior porque € mesmo o que eu quero seguir. A minha
intencdo é mesmo essa. Sei que vou ter momentos maus, momentos bons, vou ter sempre tempo
ou ndo. Gostaria de seguir este trabalho e, no futuro, até ter uma agéncia minha. Antigamente,
pensava que o trabalho era uma coisa e verifiquei que era diferente. As vezes, ha aqueles tempos
mortos, pensava que isto era uma coisa e afinal & outra. Os tempos mortos desmotivam-me um
bocadinho. Ha partes do dia em que nédo aparecem clientes, mas ha sempre muitas coisas para
fazer, por exemplo orgamentos. Eu detesto fazer orcamentos. Tenho que fazer um orgamento com
aquele hotel, depois para outro e para outro.

Entrevistadora: Que factores considera relevantes para aumentar a sua motivagdo enquanto
colaboradora?

Entrevistada: Dedicarem-me mais tempo, para eu aprender mais.

Entrevista 8

Idade da entrevistada: 19

Sexo: Feminino

Estado civil: Solteira

Filhos: Nao tem

Funcido: Administrativa (fungdo publica)

Entrevistadora: Gosta do seu trabalho?

Entrevistada: Sim, gosto.

Entrevistadora: Porqué?

Entrevistada: Tem bom ambiente, as colegas tratam-me bem, dou-me bem com elas, gosio do
trabalho.

Entrevistadora: Gosta do trabalho em si ou do ambiente?

Entrevistada: Das duas coisas.



Entrevistadora: Que aspectos considera positivos no seu trabalho?

Entrevistada: Também o ambiente, ndo &? Se as pessoas se ddo bem, o trabalho sai melhor.
Entrevistadora: E a nivel do trabalho em si, o que é que & mais interessante ao nivel da tarefa? O
que é que faz concretamente?

Entrevistada: Tiro fotocdpias, mando faxes, passo tabelas a computador, vou ao correio,
distribuo as cartas.

Entrevistadora: Gosta desses aspectos, para além da questdo do ambiente?

Entrevistada: E um bocado rotineiro porque podiam dar-me ja outras coisas para fazer, mais
avancadas. As minhas tarefas tém vindo a aumentar, agora fago oficios, varias coisas.
Entrevistadora: Que aspectos poderiam ser meihorados?

Entrevistada: Podiam dar-me mais trabalho para fazer, tenho algum tempo livre, em que ndo me
déo nada para fazer. Ha trabalho, mas como & mais complicado e eu estou la ha pouco tempo, as
outras pessoas & que o tém que fazer. Ndo tenho secretaria, nem computador.

Entrevistadora: Fale-me do seu percurso profissional.

Entrevistada: Estive na escola, tirei um curso nesta area e este foi o meu primeiro trabalho.
Entrevistadora: Chega ao seu local de trabalho e vai comegar a trabalhar. Sente-se motivada?
Entrevistada: Sinto, sinto. Gosto das pessoas que estdo l4. Sdo simpaticas. Sdo mais as
pessoas, porque o trabalho é sempre o mesmo. O facto de o trabalho ser um bocadinho rotineiro
desmotiva-me um pouco.

Entrevistadora: Como classificaria o seu grau de motivagédo numa escala crescente de 1 a 10?7
Entrevistada: Se calhar um 5.

Entrevistadora: Porqué?

Entrevistada: Porque podiam motivar-me mais no trabalho.

Entrevistadora: Que aspectos a motivam no seu trabalho?

Entrevistada: Entdo, o horario, tenho um bom horario, flexivel, entro as 9 e saio as 16. E bom sair
cedo, ndo sdo demasiadas horas. N&o falto muitas vezes. O ambiente, o trabalho que, regra geral,
até gosto.

Entrevistadora: Que aspectos quebram a sua motivagéo?

Entrevistada: A minha chefe esteve de baixa, teve uma menina. E estive sem ela, mas correu
melhor, porque me deram mais coisas para fazer. Ou elas estdo mais a vontade sem ela, como ela
manda em mim, da-me as coisas para eu fazer, é ela que me da as coisas e como ela néo estava
la, as outras & que me davam mais coisas para fazer. E isso aumentou a minha motivacao.
Funcionou melhor com as outras do que com a chefe. O desafio constante e o aprender sempre
mais também me motivam.

Entrevistadora: Considera que os aspectos que a motivam actualmente sdo os mesmos que a
motivavam antes?

Entrevistada: Era diferente, eu ndo sabia como & que era, tinha outra perspectiva diferente. E
como nunca tinha estado num local de trabalho, é a primeira vez. Dantes, néo sabia como & que
era. Pensava que era mais facil, mas agora nao, um trabalho é sempre dificil. Pensava que era
chegar 14, sentar, fazer umas coisitas e pronto. Aquela ideia. Agora, estou 4, vejo os problemas
que ha, o que surge, essas coisas.

Entrevistadora: Que factores considera relevantes para aumentar a sua motivacdo enguanto
colaboradora?

Entrevistada: O que & que podia acontecer? Arranjarem-me uma secretaria, um computador,
melhores condi¢cdes a nivel de material, darem-me mais trabalho, outras coisas para fazer,
trabalho mais diversificado, coisas diferentes, menos rotineiras e repetitivas. A questéo economica
também & um factor de motivacéo, se ela for razoavel, fico mais motivada.

Entrevista 9

|dade da entrevistada: 19
Sexo: Feminino

Estado civil: Solteira
Filhos: Nao tem



Funcéo: Recepcionista de turismo num hotel

Entrevistadora: Gosta do seu trabalho?

Entrevistada: Do trabalho em si, sim. Mas de outras tarefas que é preciso fazer, ndo gosto muito.
Porque devido a mandarem-nos fazer varias coisas que ndo dizem respeito a minha funcdo, n&o
gosto muito. Mas trabalhar como recepcionista de hotel € engracado.

Entrevistadora: Que aspectos considera positivos no seu trabalho?

Entrevistada: A conversa com as pessoas, o didlogo com os clientes e a relacdo com os colegas,
que é boa. O trabalho em si ndo ha assim muito trabalho, porque por sermos principiantes ndo
podemos fazer algumas coisas. O que fiz até agora, até gostei.

Entrevistadora: Que aspectos poderiam ser melhorados?

Entrevistada: O hotel em si, a parte do interior, as infra-estruturas, alguns meios de
comunicacao, tipo o fax, por ser assim velhinho ja deviam comprar um novo. Pronto, as coisas que
sd0 necessarias no hotel. E o programa de computador ja estd muito antiquado. Em relagéo ao
hotel na cozinha, ndo esta muito bem organizada. Na recepcéo, ha turnos, ha 4 recepcionistas que
fazem varios turnos e tanto na caixa como nas reservas esta tudo organizado. Esta tudo bem
organizado no que se refere ao meu trabalho. Na cozinha, devido também a varias tarefas que tém
que ser efectuadas, a temperatura dos alimentos, essas coisas, que as vezes nao sio feitas.
Entrevistadora: Fale-me um bocadinho do seu percurso profissional.

Entrevistada: Comecei por trabalhar 2 semanas num cabeleireiro, 7 meses num McDonald’s e
trabalhei 6 meses numa casa de tatuagens. Gostei deste Ultimo trabalho. Resolvi mudar e sai
daquele trabalho porque tinha que tirar mesmo o 12° ano e fui tirar de dia, por isso ndo deu para
continuar a trabalhar. Fui para turismo, por gosto. Mas também escolhi mais porque achava que
tinha mais a ver comigo. A comunicacéo das pessoas, identifico-me com isso.

Entrevistadora: Chega ao seu local de trabalho e vai comecar a trabalhar. Sente-se motivada?
Entrevistada: N&o muito, porque aquilo € um bocado preso. Vé-se um bocado a vida das
pessoas a passar € uma pessoa ali fechada. Ndo me seduzem muito as roupas, temos que usar
uniforme. O trabalho é um bocado rotineiro, faco sempre as mesmas coisas. Quem esta de
manha, entrega a roupa, tem que fazer o deposito das cartas, para ficar com o registo, vé quais
s&0 as reservas que temoss naquele dia, varias coisas. A tarde, & mais a entrega de chaves e os
“check-ines”.

Entrevistadora: Como classificaria o seu grau de motivagdo numa escala crescente de 1 a 107
Entrevistada: 5 porque gosto e ndo gosto disto. Gosto por um lado, por causa do
companheirismo e das pessoas que la trabalham, mas, por um lado, algumas tarefas que nos
mandam fazer, acho que nfdo é da minha fungdo fazé-las, mas tenho que as praticar na mesma.
Quando nos puxam para fazer coisas da recepgdo, ficamos mais motivadas. Quando nos déo
coisas do tipo limpeza, aspirar salas, preparar salas, ir para a cozinha fazer sandes, fico menos
motivada.

Entrevistadora: Que aspectos a motivam mais no seu trabalho?

Entrevistada: Estou motivada porque estou I4 com uma colega de curso e acho que como estou
com ela e ndo sei qué, até se estd bem, como nao tinha encontrado mais nada, decidi ir para la.
Mas, depois, fiquei um pouco arrependida, confesso, por um lado porque acho que ndo tem quase
nada a ver comigo. Eu gostava de trabalhar em alguma coisa a ver com animacao turistica, ou a
natureza, o ambiente, se pudesse mudava para ai. Mais como animadora cultural. S6 estou nesta
area até conseguir algo mais dentro que do que gosto. Dentro da area de turismo, devo ir tirar um
curso mais na area de animacéo turistica. O ambiente motiva-me. Falar com pessoas de varios
paises, do convivio.

Entrevistadora: Que aspectos quebram a sua motivacao?

Entrevistada: Realizar aquelas actividades que acho estarem fora da minha funcéo e o aspecto
de ter que dizer sempre que sim, ndo negar. Porque se a gente for negar ainda nos dizem para
irmos embora ou nos ddo uma avaliagdo fraca. Eu acho que eles iam fazer isso, por isso nunca
arrisquei.

Entrevistadora: Considera que os aspectos que a motivam actualmente sdo os mesmos que a
motivavam antes?



Entrevistada: A minha perspectiva sobre o trabalho mudou. Acho que para trabalhar, as
pessoas devem trabalhar numa coisa que gostam. N&o devem ir, por vezes tem que sef, por
alguma necessidade. Mas acho que hoje em dia, como jovem devo procurar o mais possivel a
actividade que gosto de fazer e senti-me a vontade. Antigamente, ndo pensava assim. Achava
que trabalhar era mesmo por necessidade econémica. Hoje n&o valorizo s6 o dinheiro. Também o
gostarmos do que fazemos, o sitio. Acho que ainda tenho muito a aprender e cada vez, mesmo
que esteja a trabalhar nalgum sitio que tenha a ver com recepgéo e turismo, devo sempre procurar
informac6es e estar sempre a par de algumas coisas que acontecem, para depois ndo haver algo
a que eu ndo possa responder face aos turistas, nem ajuda-los.

Entrevistadora: Que factores considera relevantes para aumentar a sua motivagdo enguanto
colaboradora?

Entrevistada: Se calhar, poder passar algum tempo a mexer no computador, poder fazer mais
pesquisas na internet, ao nivel da programacé&o. E importante porque por vezes vamos procurar
coisas de outros sitios, por exemplo como & que escrevemos uma carta ou enviamos um fax,
coisas assim mais basicas. Gostava de ter mais formacéo ou entdo darem-nos a possibilidade de
pesquisarmos por nés proprias. Tenho vontade de evoluir e aprender constantemente. Mudarem a
maneira de vestir também me motivaria. As fardas sdo um bocado exageradas. S&o muito formais,
devia ser uma coisa mais informal. Tem que se andar de saltos altos. Ndo se pode andar de
calcas, s6 de saias e de saltos altos. E uma estupidez, mas pronto.

Entrevista 10

Idade da entrevistado: 20

Sexo: Masculino

Estado civil: Solteiro

Filhos: Nao tem

Funcido: Recepcionista e acompanhante turistico

Entrevistadora: Gosta do seu trabalho?

Entrevistado: Gosto, porque interajo com as pessoas e satisfaco uma necessidade. Acho que
quando o nosso trabalho é satisfazer as necessidades dos outros...satisfaco a necessidade da
curiosidade e do querer saber acerca da serra, acerca do Sado, acerca do rio, acerca de Troia. A
minha func3o é receber grupos individuais ou empresas e proporcionar-lhes passeios para verem
os golfinhos ou aves marinhas no Sado. De barco. Fazemos actividades de canoagem e passeios
pela serra da Arrabida.

Entrevistadora: Que aspectos considera positivos no seu trabalho?

Entrevistado: Descobrir os golfinhos do Sado. Apesar de ser daqui, nunca tinha descoberto, né?
Via-0s as vezes no barco de Tréia, mas nunca tinha ido ter com eles. Ver a satisfagéo na cara das
pessoas é positivo para mim. E interessante.

Entrevistadora: Que aspectos poderiam ser melhorados?

Entrevistado: Isso vou descobrindo. Tem corrido tudo bem, mas h& sempre qualquer coisa que
falha ou que era possivel fazer doutra maneira, feita de uma maneira melhor. Por exemplo, na
empresa vao pessoas de varias nacionalidades. Quem néo saiba falar inglés ou portugués, eu nao
atendo, porque s6 sei falar essas linguas. Se for um alemé&o ou um francés, néo consigo. Se for
um espanhol, ainda consigo, agora um alemé&o, um francés, isso néo consigo falar essas duas
linguas. E isso &€ um aspecto negativo, ndo me sinto completamente preparado para todas as
pessoas que aparecem. Isso era meter-me num instituto qualquer de francés e alemao e praticar,
né? De resto, corre tudo bem.

Entrevistadora: Fale-me do seu percurso profissional.

Entrevistada: Ja trabalhei, comecei a trabalhar tinha 14, ajudava o meu pai, nas férias do Verao.
N3o fiz o primeiro 10° ano, sai a meio e fui trabalhar. Fui trabalhar com o meu pai, mas jaeraa
tempo inteiro, um ano inteiro. Depois, trabalhar com o pai, ndo apetece (risos), ndo deu problema,
mas nido & a mesma coisa. H4 sempre um bocado de distingdo entre filhos e o resto dos
empregados. Para pior, exige-se mais dos filhos e paga-se menos. Porque ele a mim o que ele me



dizia era que eu nédo tinha familia para sustentar e a comida e tudo o resto nao precisava de
comprar. Ganhava menos do que um empregado qualquer que ele tivesse. As obrigacdes dele
eram diferentes, né? Trabalhei sem o meu pai em vérios sitios, como a central termoeléctrica do
Carregado e a central termoeléctrica de Setibal. Estive a fazer esse trabalho porque foi o que
surgiu na altura e, como eu estava sem fazer nada, decidi aceitar. Estive a trabalhar 12 horas por
dia, nessas duas centrais, estive a fazer trabalho de serralheiro mecanico. Gostei, conheci
pessoas impecaveis. Nao continuei 14 porque acho que é preciso ter escolaridade e senti
necessidade de voltar a estudar. Também porque quando comecei a trabalhar vi que nao tinha
feito a coisa certa, né? Porque néo sou pessoa para ficar a fazer aquele tipo de trabalho o resto da
minha vida. Era um trabalho que ndo tem a ver comigo. Acho que o meu trabalho tem que ser com
pessoas e ndo com uma sefra na méo, apesar de saber fazer. E, depois, por exemplo, quando
estive no Carregado, fui a (inica pessoa a vir para Setlibal. Porque eles parece que gostaram do
meu trabalho e fui o tnico a ser escolhido para vir para Settibal. Parece que fui uma das pessoas
mais certinhas naquilo que fiz. E chamaram-me para vir para Setubal. N&o foi para fazer mesmo,
mesmo a mesma coisa, mas foram reparacdes diferentes, mas gostei na mesma. Depois disso,
estive sempre a trabalhar por uma empresa de trabalho temporario. Depois disso tudo, isso durou
2 ou 3 meses, 12 horas por dia, disseram que tinham outra vez trabalho para mim, mais ou menos
a ver com a mesma coisa. Aceitei, quando 1a cheguei o trabalho era acarretar com areia para
dentro de um carrinho de m3o e andar ali o dia todo. Eu fiz uma manha, fui a casa almocar e
nunca mais 14 pus os pés. Aquilo eram montanhas de areia. Por exemplo, uma fabrica, o chao da
fabrica estava coberto de desperdicio de um dia, que era maior que o tamanho de uma pessoa.
N&o sabia que ia ser assim, porque me disseram que era mais ou menos do mesmo género do
gue eu estava a fazer. Quando la cheguei, disse: vou-me mas é embora, nio estou de castigo,
nao fiz mal a ninguém. E depois vim para aqui.

Entrevistadora: Chega ao seu local de trabalho e vai comegar a trabalhar. Sente-se motivado?
Entrevistada: Sim, pelo ambiente, pelas pessoas, pelos colegas que sdo extremamente
dedicados na minha aprendizagem, ndo se limitam a chegar e a dizer vai para ali e organiza estes
papéis. Nao, eles explicam-me tudo, s&o porreiros comigo, € bom.

Entrevistadora: Como classificaria o seu grau de motivagdo numa escala crescente de 1 a 107
Entrevistada: Eu? 9! 10 ndo. E assim, houve um dia que eu estava na cama a pensar: vou, n&o
vou, vou, ndo vou. Como na escola, que é diferente. Mas tive que ir, ne? Néo deixei de ir. Acho
que se nao me tivesse acontecido isso, teria dito 10! Mas pronto, aconteceu-me isso nesse dia,
estava farto ja. Nesse dia, ndo me senti completamente motivado. Regra geral, a motivacéo é
muito alta.

Entrevistadora: Que aspectos os motivam no seu trabalho?

Entrevistada: A actividade em si, a propria actividade interessa-me. Quem é que n&o gosta de
levar pessoas a passear? Quem é que nao gosta de mostrar coisas? Apesar de o trabalho ndo ser
s6 isso. Também ha uma organizagao prévia, com as reservas, com as confirmagdes. A vontade
de aprender também & um factor de motivagéo, € uma experiéncia nova. Todo o tipo de trabalho
que tinha feito anteriormente tinha sido trabalho mecénico, mais com maquinas e como isto € uma
coisa completamente diferente, interessei-me bastante. E giro. O trabalho, o ambiente enire os
colegas, a aprendizagem de uma coisa nova, com apoio, & positivo.

Entrevistadora: Que aspectos quebram a sua motivacéo?

Entrevistada: E o aspecio que eu sou um bocado preguicoso. Quando me levanto muitos dias
cedo. Eu gosto de aproveitar um dia e, por exemplo, chego a sair as 8 da noite. Entro todos os
dias as 9. Posso chegar a casa as 8 ou as 9, para jantar, eu janto e eu s6 me deito quando tiver
feito tudo aquilo que me apeteceu, nem que seja s6 as 3 da manha. Tenho que fazer coisas, tenho
que sair, tenho que ir ao café, tenho que voltar para casa, tenho que ver um filme. Como ndo me
importo de me deitar as 3 da manha para fazer qualquer coisa, esse facto tira-me a vontade de
acordar no dia a seguir. Depois, a motivacdo nesse dia de manha...apesar de nunca ter chegado
atrasado ao trabalho.

Entrevistadora: Considera que os aspectos que o motivam actualmente sGo os mesmos que o
motivavam antes?



Entrevistada: Nao, dantes, a Gnica motivacdo do trabalho que eu via era o ordenado. Agora, ja
ndo. Vejo o ordenado e vejo, como é que eu hei-de explicar, acho que uma pessoa quando
trabalho tem um orgulho, uma dignidade. E eu faco qualquer coisa por isso, quem néo trabalha,
nao tem dignidade. E dantes néo via essa parte. Dantes, olhava para o trabalho s6 como um meio
de ganhar alguma coisa. Agora, olho para o trabalho como meio de ganhar qualquer coisa, claro,
isso & o objectivo principal de toda a gente, acho eu, e, depois, como meio de me satisfazer a mim
proprio. Nos meus dias de folga do trabalho, fico completamente a toa. O que € que eu vou fazer
agora? N3o tenho nada para fazer. E ficava um bocado estressado. Gosto que os outros elogiem o
meu trabalho. O factor de aprendizagem sempre me motivou. Sempre gostei de aprender coisas
novas, sejam elas mecanicas ou relacionadas com pessoas.

Entrevistadora: Que factores considera relevantes para aumentar a sua motivagdo enquanto
colaborador?

Entrevistada: Da parte dos meus chefes, ndo ha nada a dizer. Se calhar, da minha, acho que o
proprio trabalhador tem que arranjar qualquer coisa para se motivar, ndo €? A motivacéo nao cai
do céu, nem deve vir s6 da parte dos patrdes. Se fosse possivel, tentava deitar-me um bocado
mais cedo, para n&o querer ficar na cama de manha. Ter uma vida com horarios mais concretos.

Entrevista 11

ldade da entrevistada: 21

Sexo: Masculino

Estado civil: Solteiro

Filhos: Nao tem

Funcgéo: Recepcionista de turismo

Entrevistadora: Gosta do seu trabalho?

Entrevistado: Gosto, porque permite-me aprender muito, fidar com tudo o que gosto e aprender
algo sobre a profissao.

Entrevistadora: Que aspectos considera positivos no seu trabalho?

Entrevistado: Positivos, aquilo que eu acho mais positivo no meu trabalho & o facto de lidar com
muitas pessoas e de fazer algo que n3o me passa ao lado. Identifico-me um bocado com a
profisséo.

Entrevistadora: Que aspectos poderiam ser melhorados?

Entrevistado: O horario. Ha aquela questio dos turnos e estar a desempenhar um papel de
principiante & um bocado duro. Ter que sair de 14 as 11 da noite, ter o Ultimo autocarro aquela
hora, ter que ir I4 ao fim-de-semana, quando a maioria do pessoal n&o vai, acho que complica um
bocado.

Entrevistadora: Fale-me um pouco do seu percurso profissional.

Entrevistado: Ja trabalhei. Ajudei a minha mée nas farturas, na venda, andei sempre na escola
até aos 18 anos, fui para tropa e depois trabalhei também num hipermercado.

Entrevistadora: Chega ao seu local trabalho e vai comecar a trabalhar. Sente-se motivado?
Entrevistado: Sim, faco logo tudo o que tenho para fazer e depois jogo com as horas. E sempre
diferente da escola, € uma avaliacdo mais concisa, dependemos mesmo s6 de nos, nao temos
factores externos contribuintes, entdo é sempre aquela motivagéo que fazer tudo bem & melhor.
Entrevistadora: Que aspectos mais o motivam no seu trabalho?

Entrevistado: Talvez por ser o meu primeiro trabalho a sério, trabalhar assim num hotel, ser uma
area que gosto. O trabalho em si ndo comegou por me motivar muito, da-me muito que fazer,
porque o sistema la& € um bocado obsoleto. Fazemos todos os dias a mesma coisa. Quando, se
calhar, noutros sitios, nao fazem todos os dias a mesma coisa. Nos ali, fazemos todos os dias a
mesma coisa. E um trabalho muito rotineiro. Identifico-me mais com outro tipo de turismo, visitas
guiadas, mais dinamico. E ali € quase sempre a mesma coisa. Torna-se um bocado aborrecido.
Entrevistadora: Que aspectos quebram a sua motivagéo?

Entrevistado: A questdo do horario deita-me um bocado abaixo, mas nada que nado se
ultrapasse. O ser rotineiro e um pouco monotono.



Entrevistadora: Considera que os aspectos que o motivam actualmente s&o os mesmos que o
motivavam antes?

Entrevistado: Sim, encaro-o sempre com a mesma motivacéo. A parte econémica motiva-me até
certo ponto, porque acho que & indispenséavel nos dias que correm, mas, em primeiro lugar, para
mim, esta a satisfagéio pessoal. E s6 depois vem a parte economica. Tenho que gostar daquilo que
faco, sendo a parte econémica também n&o me vai compensar muito. As vezes sou um pouco
desleixado, mas tenho incutido em mim um grande gosto por aprender. Mas estar sempre a
aprender as mesmas coisas, desmotiva-me um bocado.

Entrevistadora: Que factores considera relevantes para aumentar a sua motivagdo como
colaborador?

Entrevistado: A questdo do horario porque ndo se pode mudar muito, & uma casa ja feita ha
alguns anos a esta parte. Aprendi muito, porque tive que aprender sozinho a maior parte do
tempo. E um aspecto a melhorar por um lado, mas por outro foi um aspecto mais compensador
para mim, porque aprendi muito em pouco tempo. Se a minha chefe me desse mais apoio, poderia
aprender a mesma coisa, so que aprendia de maneira diferente. Primeiro, tinha que vé-la a fazer
muitas vezes e assim fiz eu muito mais vezes do que outras pessoas.

Entrevista 12

ldade da entrevistada: 19
Sexo: Feminino

Estado civil: Solteira

Filhos: Ndo tem

Funcio: Recepcionista de hotel

Entrevistadora: Gosta do seu trabalho?

Entrevistada: Gosto, por causa das pessoas, sdo todas muito bem...damo-nos muito bem e s&o
todas simpéticas. Mas néo gosto do trabalho que exerco. Sinto-me presa, ndo sei, ndo gosto muito
de I& estar na fungdo que estou a exercer. Também sou um bocado timida e isso dificulta um
pouco as coisas.

Entrevistadora: Que aspectos considera positivos no seu trabalho?

Entrevistada: Sem duvida, conhecer novas pessoas e lidar com elas. Porque estar sempre no
mesmo sitio a falar com as mesmas pessoas, ndo faz muito sentido. Mas gosto da experiéncia de
contactar com outras pessoas. Vou conhecendo outras culturas.

Entrevistadora: Que aspectos poderiam ser melhorados?

Entrevistada: Podia melhorar o meu inglés, o meu vocabulario. Se conseguisse falar um pouco
melhor, talvez me conseguisse expressar um pouco melhor. Tento dizer e também quando eles
falam ndo percebo muito o que eles dizem. Tentar melhorar as linguas, tentar ser mais
comunicativa, ndo estar sempre calada, isso também me dificulta um pouco as coisas. Se fosse
um pouco mais aberta, seria melhor. O ambiente & bom, corre tudo bem.

Entrevistadora: Fale-me um pouco do seu percurso profissional.

Entrevistada: Ja tive outro trabalho. Tirei um curso profissional de 2 anos, de agentes de
ambiente e desporto, com um estagio num infantario. Gostei muito dessa experiéncia. Nao fiquei
la, porque o curso acabava ai e tinha que prosseguir os estudos. De resto, &€ a primeira
experiéncia profissional.

Entrevistadora: Chega ao seu local de trabalho. Sente-se motivada?

Entrevistada: Ao principio, sim. Mas depois tenho ficado um pouco cansada, da rotina.
Entrevistadora: Como classifica o seu grau de motivagdo numa escala crescente de 1 a 10?
Entrevistada: Ai um 5, 6. Sentiria-me motivada, mas se fosse outro tipo de trabalho, ao ar livre, ai
tinha uma grande motivagéo, porque gosto muito de estar ao ar livre e tem muito a ver comigo.
Acho que tenho mais a ver com o turismo de natureza, com o turismo rural, do que com este. Por
isso & que se calhar ndo me sinto completamente motivada.

Entrevistadora: Que aspectos a motivam mais no seu trabalho?



Entrevistada: As simpatia das pessoas. Ajudaram-me muito a nivel do programa de computador,
de arquivos e coisas assim, ajudaram-me todos. O ambiente motiva-me. Agora o trabalho em si,
acho-o muito monétono, parado. E sempre a mesma coisa. Nés recebemos um fax, temos que
marcar a reserva, temos que mandar a confirmacédo, temos que...acaba por ser um bocado
mondtono.

Entrevistadora: Que aspectos quebram a sua motivagéo?

Entrevistada: A monotonia, o vestuario que utilizam 1a tem que ser sempre um fato de calca e
casaco. Para mim, também nio tem nada a ver comigo, tenho que andar quase com uma farda.
As vezes, ndo é assim téo repetitivo, o trabalho, ha dias muito parados, em que quase néo se faz
nada. O hotel onde estou também & um pouco parado, ndo tem assim muito turismo, € mais
turismo de empresas e funciona mais aos fins-de-semana ao nivel de casamentos e de festas. Por
isso, os dias de semana sdo um pouco parados. Mas ha dias com muito movimento, também. Os
aspectos que me desmotivam ja os disse todos. Os que me motivam s&o as pessoas estarem-me
sempre a dar apoio, as outras pessoas que trabalham I, e os clientes, alguns, também s&o muito
simpaticos. Houve um senhor que me deu muita forca, também. Soube que eu era principiante e
apoiou-me.

Entrevistadora: Considera que os aspectos que a motivam actualmente sao os mesmos que a
motivavam antes?

Entrevistada: Acho que era a mesma coisa. N3o ha grandes alteragdes. O gosto de aprender
sempre me motivou, mas quando aprendi aquilo que temos que fazer, pensei: Ah, era s0 isto.
Tinha expectativas mais elevadas, que n&o foram correspondidas. Isso desmotivou-me um
bocadinho. Pensava que ndo era tanto a mesma rotina, que era mais divertido e dinamico.
Entrevistadora: Que factores considera relevantes para aumentar a sua motivagdo enquanto
colaboradora?

Entrevistada: Acho que ndo ha nada que eles possam fazer. N&o gosto de estar fechada no
mesmo sitio e isso complica-me um pouco as coisas, também. E mesmo o espaco em si. Ter uma
boa remuneracao e néo gostar do trabalho, ser frustrante, n&o faz sentido.

Entrevista 13

Idade da entrevistada: 19

Sexo: Feminino

Estado civil: Solteira

Filhos: N3o tem

Funcdo: Técnica de agéncia de viagens

Entrevistadora: Gosta do seu trabalho?

Entrevistada: Gosto de estar 13, é engracado, diferente do que fiz antes. E diferente do que
estava a pensar. Pensei que tinha muito mais trabalho. Tive que ir com as coisas com calma,
porque néo era bem o que estava a pensar. Pensei que chegava la e fazia tudo, mas, afinal, n&o
era bem assim. Tive que aprender varias coisas.

Entrevistadora: Que aspectos considera positivos no seu trabalho?

Entrevistada: A comunicacdo com as outras pessoas. Como eu sou um bocado timida, tenho
mesmo que falar com as outras pessoas, ndo posso deixa-las falar comigo e ficar-me s6 a rir.
Gosto do trabalho em si, das pessoas, do ambiente.

Entrevistadora: Que aspectos poderiam ser melhorados?

Entrevistada: Eu acho que mais...poderia melhorar a minha capacidade de falar com as pessoas.
Eu, primeiro que comece a falar, demoro um bocado. Eu acho que isso, para mim, & um aspecto a
melhorar. Estou um bocado inibida.

Entrevistadora: Fale-me do seu percurso profissional.

Entrevistada: Ja trabalhei em ATL e neste sitio onde estou agora. Mais nada.

Entrevistadora: Gostou?

Entrevistada: Gostei, tive varias experiéncias de trabalhar com criangas, ir leva-las a praia, ira
lares de idosos visita-los quando n&o tinham visitas, foi engragado.



Entrevistadora: Chega ao seu local de trabalho e vai comecar a trabalhar. Sente-se motivada?
Entrevistada: Ha dias. Ha dias em que estou cansada e ndo me apetece fazer nada. E, quando
ndo ha muito movimento, da, por vezes, sono, por ser um sitio fechado. Na minha vida futura, nao
é 0 que eu quero, estar numa agéncia de viagens. S6 mesmo quando vai la gente e...n&o & para
mim. Gosto de um ambiente mais aberto, mais dinamico.

Entrevistadora: Como classifica o seu grau de motivagdo numa escala crescente de 1 a 10?
Entrevistada: 5-6. Por causa da motivacdo e por causa da maneira como aquilo é. N&o consigo
estar um dia parada a espera que aparega alguém. Ndo é o que eu quero, dai que n&o esteja
assim tdo motivada.

Entrevistadora: Que aspectos a motivam no seu trabalho?

Entrevistada: O ir conhecendo mais paises, como, por exemplo, podia ndo saber onde ficava
uma capital ou outra e fui sabendo, porque as pessoas v&o falando nisso. Muitas das vezes as
pessoas vao para la ver das viagens, fazer as reservas e, depois, véo la contar como € que foi. E
eu acho engracada essa parte, delas irem para & contar como foi, se gostaram. O ambiente &
motivante, o meu responsavel conversa muito comigo, para ver se eu ndo fico muito calada. O
trabalho, em si, ndo me motiva muito.

Entrevistadora: Que aspectos quebram a sua motivacdo?

Entrevistada: O trabalho em si. Por vezes, ndo ha muito movimento. E um bocado mau, dias
inteiros sem aparecer muita gente, ou mesmo s6 amigos meus ou do meu responsavel. O facto de
estar sentada numa secretaria o dia todo também & um pouco desmotivante.

Entrevistadora: Considera que os aspectos que a motivam actualmente s&o 0os mesmos que a
motivavam antes?

Entrevistada: N3o, sdo completamente diferentes. A medida que vamos crescendo, vamos vendo
que a vida esta mais dificil para todos mesmo e a gente se ndo fizer por isso nunca vai conseguir
fazer nada. Se um pessoa néo lutar por aquilo que quer, por aquilo que sonha, acho que nunca
vamos conseguir. E para isso precisa-se muito esforco. Antigamente, néo tinha essa perspectiva,
achava que era tudo mais facil, sem grande esforco.

Entrevistadora: Que factores considera relevantes para aumentar a sua motivacao enquanto
colaboradora?

Entrevistada: N#o sei bem. Acho que tinha que ser algo movimentado, para mim. Uma agéncia
de viagens nao da para ser assim tdo movimentada. Precisava de algo em que me movimentasse
mais. Ndo consigo estar parada. A aprendizagem também me motiva, porque se n&o tivermos
conhecimentos nem vale a pena irmos trabalhar. Vendo bem as coisas, no trabalho, temos
conversas com os nossos colegas e clientes e se ndo estivermos informados, ndo conseguimos
ter uma conversa. E importante a gente aprender.

Entrevista 14

Idade da entrevistada: 45
Sexo: Feminino

Estado civii: Casada

Filhos: 2 filhos

Funciao: Técnica de Impostos

Entrevistadora: Gosta do seu trabalho?

Entrevistada: Gosto. O meu trabalho é muito especifico. Por exemplo impostos n&o & uma coisa
que eu goste muito, estudar os impostos & uma coisa que ndo me da muito prazer. S6 que aquele
trabalho que eu faco até gosto, & muito especifico, € um imposto, mas dentro daquele imposto & o
tratamento informatico de declaracdes, analise das contas correntes, daquilo que eles tém a pagar
e a receber, mas s6 naquela area especifica de impostos, assim de outros impostos sei muito
pouco. Tenho tido muito pouca formag&o também, & uma falha que a direcgéo geral tem € n&o nos
ligar muito, mete-nos assim um bocado na prateleira.

Entrevistadora: Que aspectos considera positivos no seu trabalho?



Entrevistada: O trabalho em si, eu gosio. O ambiente, as relages com as pessoas & bom, aié
porque ja & muito familiar, porque estamos la muitas quase ha 20 anos. Algumas mesmo ha 20
anos e & muito familiar porque ja casamos I3, ja tivemos os filhos Ia. Os filhos estdo na faculdade,
alguns ja casaram, ja estdo a ter filhos. Algumas colegas que foram para la com miidos
pegueninos agora os filhos ja cresceram, ja sdo avds. E quase como se fosse uma familia. Tudo
se conhece na cara das pessoas. Quando as pessoas entram, se ha algum problema, a
disposicéo da pessoa, se ndo esta nos dias dela, ndo nos metemos com ela. S&o muitas horas, as
vezes mais do que com a familia. Apesar de ter um horario muito bom, porque como é por turnos.
No fundo ndo deixam de ser 6 horas. Os outros horarios sdo de 7 horas, com uma hora para
almoco. E tém uma hora a mais. Eu também ja fiz 7 horas, mas entretanto passou a 6. No fundo,
acabam por ser as mesmas horas, mas concentradas. A gente entra ali, por exemplo, as 2 da
tarde e saimos as 8 da noite. Fazemos as mesmas horas, também trabalhamos. Ou entao
entramos as 8 da manhé e saimos as 2 da tarde. Eu gosto assim. Da para a gente parar de vez
em quando. Se calhar, até um bocadinho demais. As pessoas as vezes exageram um bocadinho,
porque ja se conhecem muito bem, tém facilidade em lidar com os chefes. Os chefes também ja
passaram ca em baixo, estiveram com a gente, tu ¢4, tu la. E entdo a gente ndo tem assim medo,
porque se nos apetecer ir ao café, ir @ rua ou vir & rua com um saco de compras. Vamos as
compras, por exemplo, ali & nossa rua. Se passarmos pelo chefe, dizemos: “Ol4, fui ali comprar
uma camisola. Queres ver?”. E ninguém nos diz nada. Pronto, mas € na minha area, porque nem
em todos os sitios & assim. Isto leva a conclusdo que o ambiente &€ muito bom, mesmo entre
chefes e as pessoas. E bom.

Entrevistadora: Que aspectos poderiam ser melhorados?

Entrevistada: Eu acho que podiamos melhorar e trabalhar um bocadinho mais. Descuidamo-nos
um bocadinho. A gente exagera um bocado. Depois, € assim uma bola. Um né&o faz, o outro
também néo faz e também se esta um bocadinho nas tintas. Para dizer a verdade, funciona um
bocadinho por influéncia.

Entrevistadora: Fale-me do seu percurso profissional.

Entrevistada: No inicio, fui trabalhar na privada. Trabalhei num escritorio. Era uma empresa
importadora de relégios e estava na parte dos escritérios. Fazia o processamento dos ordenados,
os pagamentos dos impostos, da seguranca social, a parte de contabilidade, fazia a caixa,
recebimentos, compras, essas coisas assim. Isso foram 5 anos. Depois, entrei logo para os
impostos. Primeiro, como estagiaria. Fui para Gondomar, para estagiar, depois vim acabar em
Lisboa. Depois, passei por varios exames. Temos uma nota, por aquela nota somos colocados nos
quadros. E entdo fui parar a Guimaraes. Essa nota influencia, mas as cunhas também tém um
bocadinho de influéncia. Porque a gente nunca sabia bem como é que as listas eram feitas. Até
porque ndo havia as informaticas que ha agora e havia sempre hipétese de fazer, até com a
informatica se faz. A gente nunca percebia bem. Um ia parar ali, outro aqui. Era por causa da nota,
mas as vezes se calhar ndo era. As notas finais, as vezes, ndo queria dizer que fosse aquilo que
se tivesse feito no teste. Havia também muitas influéncias. La esta, convinha ter uma nota boa,
para ter uma boa colocagéo. E se alguém conhecia alguém, sempre dava um empurrdozinho. E eu
fui parar a Guimardes, niao sei se bem, se mal, porque era tanta gente. Fui eu e fomos 17 de
Lisboa para Guimardes. Entretanto, estive 14 s6 3 semanas. E entretanto tinha pedido uma
comiss@o de servigo, para este servigo novo que ia abrir, foi quando foi implantado um novo
imposto. Abriu com falta de pessoal e eu, como estava la em cima, tinha ido 14 falar, propor. Fui
falar com o director de pessoal e disse que estava colocada em Guimarades, mas se fosse possivel
gostava de vir trabalthar para Lisboa, em regime de comisso. E entdo eles depois chamaram-me e
eu vim. Fiquei até hoje por opgéo, porque ndo valia a pena procurar mais, € um sitio seguro. Em
relagdo ao trabalho que eu tinha na privada, tinha muito mais regalias, um ordenado que dupliquei
ao entrar, em relagéo ao que tinha na privada. Tinha melhores condicdes, tinha melhor ambiente.
Com patroes, era muito complicado. E pronto, achei que valia a pena continuar e estava mais ou
menos seguro.

Entrevistadora: Chega ao seu local de trabalho e vai comecar a trabalhar. Sente-se motivada?
Entrevistada: Nao todos os dias, mas normalmente vou com motivacdo. N&do sou daquelas
pessoas que vdo a abrir a boca, com sono e ndo me apetece nada e ndo sei qué. Ndo. Vou



sempre assim mais ou menos bem disposta. Vou, vou. Um dia ou outro, a gente nao lhe apetece
tanto pegar naquele servigo porque é mais chato. Ou naquele tipo frabalho, mas pronto, vou
sempre assim mais ou menos bem. Conheco pessoas que, sem ser do meu departamento, que
até me chateiam. Encontro-as de manha, vao para outros sitios e até me chateiam porque estdo
sempre com sono e eu ndo sou nada assim. Nao me chateia nada.

Entrevistadora: Como classificaria o seu grau de motivacdo numa escala crescente de 1 a 10?
Entrevistada: Acho que vou para mais que metade. Portanto vou para o 7, para o 8. Porque
talvez ndo tenha o maximo, mas um 8 é capaz de ser. Pensando nas classificagdes de servico, as
minhas classificac6es também...pelo menos aquilo que...a avaliacdo é feita pelos chefes e eles
também acham isso, que eu tenho interesse e participo e contesto, as vezes, em certas situacoes
gue nao acho bem. Se fosse uma pessoa que ndo tivesse motivacao, estava-me nas tintas, mas
nao. Discuto os problemas, vou ao fundo das questées. Também ndo € o maximo. Ha pessoas
que ainda fazem isso mais do que eu. Mas, um bocadinho acima da média. Também ja trabalho
nas finangas ha 20 anos.

Entrevistadora: Que aspectos a motivam no seu trabalho?

Entrevistada: O trabalho que eu acho engragcado. Acho que sim. Mas estd tudo muito em
mudanca. Neste momento, estamos um bocadinho para o baralhados. As coisas estdo-se a
alterar. Mas, até agora, o trabalho é engragado. E com nimeros. Depois, também tenho um
bocadinho de relagdo com os contribuintes. E tenho uma boa relagdo com eles. E raro um
contribuinte que se chateie comigo ou que eu me chateie com ele. Normalmente, sei ouvi-los, sei
quando eles tém razdo e quando ndo a tém. E tento acalma-los. As vezes faco também um
atendimento presencial e as vezes, quando venho de I&, ndo resolvi muitos problemas, porque nao
eram da minha competéncia. Tive que os reencaminhar para o local certo. Mas tentei acalma-os,
quase papel de psicologo. Sim, sim, temos que meter la uns divas (risos). A gente tenta fazer
assim, este papel. Eu gosto também da parte do atendimento, de me relacionar com outras
pessoas, de tentar resolver e quando ha culpa dos servicos assumi-la logo e descansar as
pessoas. Pronto, resolver.

Entrevistadora: Que aspectos quebram a sua motivagio?

Entrevistada: O que quebra um bocado € a gente as vezes ndo saber como € que se pode
movimentar, porque ha ali umas lutas muito grandes de competéncias. O que compete a gente
ndo compete a outros. Quem é que resolve, uns ja comecaram a fazer. Depois ndo sé@o eles,
depois mandam para a gente, depois nao somos nés. As dilvidas sobre competéncias irritam-me.
Porque eu sou muito pratica. Entdo, na altura, ah é assim? Entdo resolve-se. Ponho a andar. Os
entraves que ha agora, que estdo a fazer em termos das competéncias, por exemplo, uma que me
irrita imenso & assim: antes, tinhamos um servico que fazia atendimentos por telefone, ao
contribuinte e aos préprios colegas que tivessem duividas. E entdo a gente tinha uma boa relacéo
com os colegas, nesse atendimento e resolviam-se as coisas logo ali pelo telefone. Agora néao,
isso & da competéncia doutros, fu ndo fazes, eles &€ que tém que fazer, é assim uma luta. Os
outros de la dizem a mesma coisa. Sd0 umas guerras. As vezes, até medos cria. Porque
pensamos que estamos a fugir a nossa competéncia e entdo podemos incorrer num processo
disciplinar, ou assim. Isto n&o era para fazer assim, porque saiu uma ordem ser servigo e temos
estar sempre actualizadissimos com tudo, quer a nivel de codigos, informacées ou legislacdo. Esta
sempre tudo muito a alterar. Depois, se ha alguma falha, acumulam-se sempre processos na
judiciaria, & complicado. A gente trabalha com um bocado de medo. Queremos fazer as coisas
melhor, mas temos sempre alguns medos. Por acaso, ndo sou assim muito. Vou um bocado para
a frente e pronto. As vezes, digo: vou fazer isto. Se for presa, vais comigo, digo para o meu chefe.
Olha, eu vou assinar, depois assinas tu e vamos os dois presos. As coisas ndc estdo bem
definidas, porque isto esta nesta instabilidade toda. E enerva-me porque eu queria trabalhar. As
vezes, conseguir trabalhar melhor, se ndo houvesse isto, que emperra tudo. Por exemplo,
cortaram-nos as ligacdes telefénicas que falei ha bocado. Hoje, ndo fazem ligagbes para nds.
Quando tém davidas, comunicam por mail. O mail chega, acumulam-se mails. Por acaso, nem
tenho mail instalado, porque na nossa sala esto dois ou trés com mail e a gente ndo tem. Mas eu
nem faco esse atendimento. Mas a ideia é que tem que ser por mail. Ontem, estava um colega a
reclamar que ele respondeu uma coisa. Depois, 0 outro |4 ndo percebeu e voltou a mandar outro.



Depois, passaram uma manha naquilo. Quando, se fosse ao telefone, dizia logo ali: olha, faz
assim. E outro tirava logo a ddvida. Era mais directo. Agora, parece que estamos a escrever
cartinhas. E depois o outro ndo percebeu, manda outra carta, mais outra carta. Torna o processo
muito mais moroso. Eles dizem que isto é que sdo as novas tecnologias... Principalmente quando
estao contribuintes 4 espera de uma resposta mais ou menos imediata, fica muito complicado.
Entrevistadora: Considera que os aspectos que a motivam actuaimente sao os mesmos que a
motivavam antes?

Entrevistada: Nio, ndo. Esta instabilidade, a gente ndo sabe com o que pode contar. Os servigos
vao ser reestruturados, ndo sabemos para onde vamos e até podemos ir para outro servico.
Agora, o director geral também faz uma lista e manda pessoal embora. Se ele quiser, eu posso ja
estar nessa lista. Ainda ha poucas semanas, fez uma lista de 8 pessoas e mandou-as para outro,
onde estavam a fazer falta. Esta mobilidade, que o governo comegou agora a apregoar, vai ser
aplicada e pode trazer desvantagens. E uma delas é esta, a desmotivacéo. A gente nem sabe se
esta aqui muito tempo, se néo esta e estamos a ficar assim um bocado...esté a ver...acho que tem
um bocadinho a ver com a conjuntura do nosso pais. Em termos de relagdes com as pessoas,
esta igual. O trabalho em si, como vai tudo ser alterado e diariamente ha coisas novas acaba por
ficar tudo na mesma. Ha ideias novas, mas ainda esta tudo na mesma. N&o se sabe o que é que €
da nossa vida. Se nos tiram dali, se vamos para outro lado, o que é que vamos fazer no outro lado
e para onde & que vamos.

Entrevistadora: Que factores considera relevantes para aumentar a sua motivacéo, enquanto
colaboradora?

Entrevistada: Acho que era a reestruturagéo dos servigos, acima de tudo e a estabilidade no sitio
onde a gente esta, com o que podemos contar, o trabalho que vamos desempenhar. E o apoio,
por exemplo, a nivel de formagéo. A formagdo é muito importante. E é muito pouca. Acho que
devia ter mais formagao, porque isso é muito importante. Andamos um bocado assim a navegar.
As vezes, aquilo que sabemos é quando os de fora nos vém dizer. Sabemos até coisas, as vezes,
pela televisdo. Como somos da casa, deviamos saber. E um bocado chato. Nao ha...as vezes
estamos & a aprender com os de fora, os contribuintes. Acho que deviamos ter mais formacéo,
actualizacbes constantes, debater questées, mas isso em tempo de servico. Nao & como eles
querem. As pessoas fazem-no normalmente quando vao a concursos para subirem de categoria.
Pagam do bolso delas e fazem-na fora do horério de servico. Chegam a estar la até a meia-noite
e, no outro dia, as 8 da manh4, ja estdo a trabalhar. Nao ha formag&o durante o tempo de servico
e ainda a pagamos do nosso bolso! Nao concordo. Deveria ser paga por eles e no tempo de
servico. Dava tempo para tudo. Se consultarmos as estatisticas, eles dao formacéo, a formacéo &
dada, s6 que a gente sabe que é dada, mas & para os que s&o das chefias. No fundo, eles é que
v30 aos cursos e nao sdo eles que fazem o trabalho. E depois os conhecimentos ndo sao
transmitidos. Ja tenho falado para o sindicato acerca disso e porque a gente também desconta e
eles podiam investir mais na formacé&o. Eles s6 nos dao formacao quando vamos a concurso para
subirmos de categoria. E a pessoa n&o vai anualmente a concurso. S6 de tantos em tantos anos.
Eu, por exemplo, ha 10 anos. E, depois, no titimo concurso nao fui. Ndo estava motivada para
estudar. E, até agora, ndo me deram mais nada! Entraram em vigor novos codigos e eu ainda nao
tive nenhuma formagcao. Ja entrou em vigor ha 2 ou 3 anos. Acho que a formacéo € uma farsa,
porque é o que eu disse ao sindicato. Aparecem-nos aqui com estatisticas que indicam que ha
bastante formagédo. Entdo, para quem é que vai essa formagdo? Pessoas como eu também se
queixam que ndo ha assim muita. Entdo quem vai? S&o os chefes. Mas isto, acho que nesta casa
foi sempre assim. A gente que faz o trabalho ndo fem a formagé&o. Eles vao porque estdo sempre
por fora, depois vao fazer uns almocinhos, encontram-se uns com os outros, fazem aquela
formacéo, eles é que sabem aquilo que esta para se fazer de novo, o que € que vai sair de novo.
Depois, fazem uns almogos e pronto, ndo transmitem aos funcionarios o que aprenderam. E fica
assim. A organizagéo do trabalho...esse problema que esta agora a ter, porque estava tudo bem.
Agora mudou um bocadinho. Eu compreendo que a gente esteja um bocadinho a navegar. O envio
das declaragdes electronicas...antigamente, todo o pais enviava declaracoes para aquele servico
central e aquilo era um avolumar de declaragdes e de pagamentos também. Portanto, os cheques
deixaram de ser enviados para Ia, as declaragdes também, os pagamentos ja ndo entram I3, séo



feitos via multibanco, CTT, tesourarias, através da internet fazem-se pagamentos, portanto,

reduziu também trabalho. Também tem reduzido pessoal, que tem ido para outros lados. E eles
agora querem também alterar um bocado o servico, porque como o trabalho também mudou, a
gente ainda ndo deu por isso, porque iemos estado ainda naquela fase de adaptagdo. Os
contribuintes tém estado na adaptacéo a isto tudo. Eles vao a internet, vao verificar, vao ver os
créditos que tém, efc. E a gente tem que solucionar quando se enganam ou ndo percebem. Fazem
o pagamento que era para um més e fazem para outro. Trocas e baldrocas. Temos que andar a

destrocar. Quer dizer, ha muito trabalho! O que esta é ainda desorganizado.

Entrevista 15

Idade do entrevistado: 46
Sexo: Masculino

Estado civil: Casado

Filhos: 2 filhos

Funcio: Operador de televisdo

Entrevistadora: Gosta do seu trabalho?

Entrevistado: Gosto. Olhe, eu sempre gostei desta area de equipamentos, de electrénica, como
& que isto funciona, etc. Sempre gostei disto. E este trabalho esté precisamente virado para esta
minha aptiddo, que tive desde pequenino.

Entrevistadora: Que aspectos considera positivos no seu trabalho?

Entrevistado: O principal, o principal € uma pessoa todos os dias ter um programa diferente para
fazer, € um programa que diverte as pessoas, ou que informa as pessoas. E todos os dias uma
coisa diferente. E pronto, além de se estar a fazer uma coisa de que se gosta, tem-se contacto
com pessoas bastante interessantes e isso, pronto, € uma coisa que fascina.

Entrevistadora: Que aspectos poderiam ser melhorados?

Entrevistado: A exigéncia de qualidade, em vez da exigéncia de quantidade. Mais qualidade, se
bem que isso as vezes tivesse que prejudicar um bocadinho a guantidade. Isso acontece por
razées econdmicas de audiéncia. A audiéncia, aqui, as vezes vai-se de encontro as audiéncias, no
nosso caso, embora na nossa estagdo ndo muito. A minha estagéo presta um servico publico, com
a intencéo n&o s6 de ter audiéncia, mas também de formar. Tem uma obrigagao social. Ainda bem
que esse servico publico existe e oxald que continue a existir em todo o lado e que continue a
existir sempre, porque nos outros paises existe sempre uma televisao plblica. Nés temos outros
canais, que influenciam as pessoas como querem. Ha noticias que tém que ser transmitidas e ndo
s6 as noticias. Também os programas devem ter uma componente formativa, também. Porque isto
é um bicho muito importante que entra na casa das pessoas. E entra na casa da pessoa que nao
sabe ler e entra na casa da pessoa que tem o maximo nivel de cultura. Ou seja, as pessoas que
t&m um maior nivel de cultura. E transversal a todas as classes sociais e a todo o tipo de pessoas,
mas deve ter sempre a componente pedagogica, formativa e de qualidade. Senéo, caimos naquilo
que outras estagdes estdo a cair, que é querer que aquilo dé dinheiro e para dar dinheiroc temos ©
fiel ou infiel, que &€ um programa do pior que ja vi em televiséo, temos “big brothers” ndo sei
quantos anos, temos um telejornal sensacionalista, que se aproveita dos sentimentos das
pessoas. Passo a justificar. No caso de Entre-os-rios, o presidente da reptblica teve que nivelar.
Punham a camara em frente & pessoa que estava a chorar por ter perdido a familia inteira. Tém
sempre a capa da informagao, isto aqui estd sempre com a capa da exploragiao seja do que for,
dos sentimentos das pessoas, desde o momento que isso dé audiéncias, desde o momento em
que dé publicidade e desde o momento que dé dinheiro. Agora, o caso mais recente, a morte do
mitdo dos morangos com agtcar. Eles puseram uma capa de homenagem aquilo, mas se fosse
uma capa de homenagem tinham falado no telejornal, tinham feito a homenagem e até tinham
cedido a imagem a outras televisdes. E eles venderam. Fizeram aquilo que fizeram. O funeral,
aquilo foi quase o funeral da Amalia. E pronto, aquilo foi uma exploracéo da pessoa ja depois de
morta, que ndo é respeitar a pessoa de forma nenhuma. Portanto, felevisdes destas, quanto a
mim, deviam ter audiéncia zero. Mas ndo tém, porque ha aquelas pessoas que gostam da



coscuvilhice e isso & que interessa as pessoas. Mais do que aprenderem qualquer coisa de novo.
Por exemplo, o National Geographic, o canal Histéria, o canal Odisseia, esses canais que dao
alguns documentarios. Até como a MTV, canais de musica.

Entrevistadora: Fale-me um pouco do seu percurso profissional.

Entrevistado: Eu quando entrei para a televisdo, sempre fiz isto. Fiz o curso de televis&o, depois
especializei-me numa determinada area, que é a area do controlo. Passei pela iluminag&o, fiz um
outro curso nessa area paralela, ao fim de um ano pedi para sair, abandonei a area, cheguei a
conclusdo que me tinha desviado para um caminho errado. Pedi para regressar novamente ao
controlo e pronto. Mas isso tem a ver com o meu regresso ao controlo, tem a ver com varias
coisas. Primeiro, cheguei a conclusdo que ndo era bem aquilo que eu queria. A minha vertente é
uma vertente mais técnica e a vertente da iluminacédo é uma vertente muito, muito artistica. Muito
criativa. A minha vertente é mais técnica e além disso eu acho que as pessoas que vao para a
iluminacédo deviam ser ja pessoas com 20 anos de carreira, como eu estou agora, com 20 anos de
casa, em que fosse possivel irem para a iluminagdo e aoc mesmo tempo ser-lhes dada uma
promogio, no aspecto de responsavel técnico. A pessoa que vai para a iluminacdo devia ter
galdes e muitas vezes néo tém. E as vezes esta a responder por coisas que ndo tem galdes para
isso e isso torna o trabalho da pessoa muito dificil. Como eu me apercebi disso ao fim do primeiro
ano, regressei ao controlo e pronto. Mas estou arrependido de ter passado pela iluminacdo do
ponto de vista de que atrasei ali um bocadinho o meu percurso profissional. Mas, ndo estou
arrependido porque aprendi muito e 0 ano que passei la fiz coisas muito interessantes, tenho até
programas gravados aqui em cassetes, programas que eu fiz a iluminacdo daquilo, uma série
dramatica, que fiz, etc. Que foram elogiados pelas pessoas na altura e mesmo os elogios ndo me
fizeram Ia continuar, porque eu na altura ndo tinha galdes. Eu costumo dizer que se ficasse na
iluminacéo, ja tinha morrido com um ataque cardiaco. E o que eu costumo dizer. Mas, foi muito
importante. Continuei sempre nesta estacdo porque, primeiro, ndo fui convidado para nenhuma
outra estacdo de televisdo. Ao contrario de colegas meus, que foram. Mas, se eu tivesse sido
convidado, nunca teria ido para a de Carnaxide. Na altura, achei que era uma empresa que ia
preocupar-se apenas com as audiéncias, porque a outra era da igreja e eu pensei que, bem, eles
querem é passar a mensagem deles, a mensagem das missas, da religido catdlica e ndo vao
querer muitas audiéncias, véo querer qualidade no trabalho, enquanto que a outra se isto ndo der
ou falir e eu pensei que ia falir em pouco tempo, a plblica seria sempre a publica, a televisdo de
referéncia em Portugal. Ela é que tem os acordos com a uni&o europeia de radio-difusdo. Portanto,
que centraliza, portanto, ha um centro em Bruxelas das televisdes europeias, que forma a UER e
quem pertence @ UER somos nés, ndo € nenhuma das outras. E a nossa televisdo que faz a
cobertura das vindas do papa, que faz as coberturas internacionais todas, a responsabilidade de
um campeonato do mundo foi feita pela televisdo. A televisdo & que & convidada para ir fazer a
cobertura do campeonato do mundo junto da selecgdo, por exemplo, pronto, se bem que este ano
até acho que é outra que tem os direitos. Mas a nossa televiséo € que € a televiséo de referéncia
em Portugal, percebe? Junto dos outros paises e junto do mundo. Por isso é que eu ndo sai de la.
Porque sempre entendi que aquilo era o porto mais seguro. Sempre pensei que a outra ia falir e
que se eu saisse saia para a da igreja. Acho que teria feito um mau negocio, porque hoje tenho
dois colegas que foram para l4 e um deles fizeram-lhe a vida negra. Foi meu chefe, era uma
pessoa muito credenciada, saiu para la. Foi ganhar na altura 3 vezes mais do que ganhava na
televisdo e depois fizeram-lhe a vida negra, puseram o homem oufra vez a trabalhar, humilharam o
homem, foi de tal ordem que acho que ele ja morreu, se ndo morreu esta numa cama com um
AVC. E & um homem relativamente novo, ainda n3o tem 60 anos. Um outro saiu de la e ja voltou.
Conseguiu entrar outra vez na nossa televisdo. O resto é paisagem, nao tem a mesma
credibilidade, nem os meios técnicos que temos. Nos & que demos formacéo a todas as pessoas
que sabiam de televisdo neste pais e ndo eram muitas. O exército ia la fazer cursos, a forca aérea
e a marinha iam la fazer cursos, Mocambique, quem instalou as televisdes em Mogambique, em
Angola, na Guiné-Bissau, em Cabo Verde, fomos nés. Nos & que lhes demos equipamentos que
para nos ja ndo estavam actualizados. Foram la colegas meus montar e dar formacao. E outros
vieram ca fazer cursos de formacéo. Portanto, ndo foram os outros. E eu sempre achei que ali é
que era o porto seguro, acontecesse 0 que acontecesse. Aquilo tem capitais do estado, ja nao
esta com as dividas que tinha, também era ouira questéo, néo tinha s6 a ver com gente a mais,



jornalistas a mais, as despesas que se fizeram excusadamente, no tempo do Cerqueira e do
Moniz, fizeram-se gastos enormes, um descalabro. Os outros faziam uma coisa, nos faziamos
logo 0 mesmo programa a seguir. Mudava-se o cendrio, a apresentadora e ja estava. Quando nos
nao tinhamos nada que seguir esses passos. N4o temos nada a aprender com os outros. Eles &
que tém a aprender connosco. Isto é rigorosamente a verdade. E n6s seguimos os passos.
Felizmente que este novo director disse que queria que esta fosse a televisao de referéncia e acho
que estd a conseguir. Queria que a televisdo, portanto, tivesse um caminho proprio e nao se
preocupasse com audiéncias. E ai estd, a audiéncia esta a subir e nés temos aqui programas de
qualidade. Temos um programa de debate, outros de divertimento, concursos. Eisso.Esendoéa
empresa melhor, entdo porque & que os principais apresentadores que comecaram noutras
televisbes estdo connosco? De quem cresceu connosco, alguns foram para a concorréncia,
porque Ihe deram mais dinheiro. Nos temos as séries de época. Pronto e mesmo assim ha muita
coisa que & descurada, que dantes se preparava com 3 dias, 4 dias de antecedéncia, hoje sao
preparadas com um dia, porque pretende-se velocidade de execugdo. Alguma coisa tem que se
perder na qualidade. Agora, as vezes, pedem-se as coisas com muita rapidez.

Entrevistadora: Imagine que chega ao seu local de trabalho e vai comegar a trabalhar. Sente-se
motivado?

Entrevistado: Sinto, sim. Gosto sempre muito de ir trabalhar, é. Sinto prazer em ir trabalhar.
Gosto do trabalho que faco e ndo me cansa. Ha trabalhos que cansam mais que outros. Umas
vezes faco uns tipos de programas, outras vezes outros. Uma pessoa esta a fazer um programa
de debate e até consegue ouvir. Consigo estar a fazer o programa e estar com atencéo ao que
eles estdo a dizer. Agora se for por exemplo um programa musical, ndo o vejo com tanta atengéo.
No trabalho, tenho que estar atento a 8 camaras e escolher qual devo mandar para casa num
dado momento. Mas, & sempre um prazer. Posso frabalhar desde as 9 da manha e chegar a casa
a meia-noite e ndo chego cansado.

Entrevistadora: Como é que classifica o seu grau de motivagdo numa escala crescente de 1 a
107

Entrevistado: Grau de motivacéo, agora, agora, que houve umas alteraces em relagdes a minha
maneira de estar la dentro, em relacdo a maneira como o chefe e os superiores ja olham uma
pessoa de determinada maneira, ja tém uma...ja tenho uma determinada imagem, um determinado
estatuto que nao tinha aqui ha 10 anos atras. Tenho 22 anos de casa. Portanto, o meu grau de
motivacéo e posso considerar como 10.

Entrevistadora: Excelente!

Entrevistado: N&o posso ter mais motivacéo.

Entrevistadora: Que aspectos o motivam no seu trabalho?

Entrevistado: O que me motiva é uma pessoa ter, quando comega um programa, sabe que
aquilo vai ser visto, as vezes, por milhdes de pessoas, ndo &? Eu ja fiz trabalhos para milhdes de
pessoas. Olhe, ainda agora ha pouco tempo a transladagdes do ossos da irma Licia de Coimbra
para Fatima. Foi a mim que me disseram para ir para la. Foi um trabalho muito...n&o foi um
trabalho facil, era um trabalho que tinha muitas camaras, que tinha muitos meios, que envolvia
helicoptero, que envolvia motas, que envolvia carros de satélite, foi um trabalho muito complicado.
E aquilo foi para milhdes de pessoas. Uma pessoa chega ao fim e aquilo é para entrar no ar auma
e, por exemplo, ainda o helicoptero ndo conseguia acertar com a imagem cé em baixo. E a gente a
ver o tempo a passar e depois chegar ao fim e as coisas baterem todas como programado, correr
tudo bem, € uma enorme satisfacdo. Uma pessoa sente que as vezes anda a correr, as vezes
anda em siress com as coisas. Ha aqueles louvores que ndo dao para chegar ao homem do
supermercado. Ha aqueles que chegaram da igreja, a agradecer a equipa toda envolvida, que
consideraram que tinha sido uma cobertura excepcional. Quando o trabalho é reconhecido, isso
motiva. Ja fiz uma travessia grande do deserto por la. Ja houve momentos em que eu andei
desmotivado, ja andei. Mas agora estou a referir-me a fase actual. Alguns velhos ja foram embora,
em que agora estd uma geracdo no poder que andaram a trabalhar comigo, uma geragéo na
direccdo daquilo. Estiveram a trabalhar comigo, eram mais velhos do que eu, mas trabalhamos
juntos, comemos juntos, pronto, fizemos viagens juntas, etc. Ha assim um relacionamento mais
préximo, ndo é? E depois uma pessoa também sente que confiam, percebe? Que pedem a



opinido, até. Depois, chega a uma determinada altura em que ja nao tem nada para mostrar,
porque toda a gente sabe aquilo que uma pessoa € capaz, nao é? E isso é bom, uma pessoa
sentir que os outros confiam no nosso trabalho e que a qualidade do nosso trabalho também &
boa. Isso & muito importante para o nosso ego. Faz-nos sentir bem no trabalho, néo €7 E eles até
perguntam quando ha equipamentos novos a comprar, as fabricas estdo sempre a inovar, a criar e
a descobrir coisas novas, com muito melhores capacidades e, pronto, uma pessoa vai ver os
equipamentos e depois até depositam um bocado, assim, a responsabilidade, por exemplo, agora
em mim, ha pouco tempo, com umas camaras que l& houve. Disseram-me para ir la ver aquilo, dar
a opinido em relagéo e tal, olhe, isto para é melhor do que aquilo e assim. E € bom uma pessoa...o
que me custa mais € néo ter horarios.

Entrevistadora: Que aspectos quebram a sua motivagao?

Entrevistado: Olhe, o que quebra muito a motivacdo das pessoas € as vezes sentir que ha
determinados postos de chefia em que as pessoas néo estio la por mérito. Mas estéo la muita vez
por questdes politicas e isso & que déi. Déi mesmo muito. Doi porque uma pessoa sente que
aquele tipo ndo tem competéncia. Ndo tem ou pode ter tanta competéncia como eu. Mas, porque é
que esta ali? E porque esta filiado nos partidos dominantes, nos partidos de poder e esses entao,
como se véem nas reunides politicas e as vezes cozinham as coisas entre eles. N&do me preocupo
com isso, mas as vezes isso desmotiva um bocado. Mas, eu ndo me preocupo com isso porque eu
quero ser visto néo pela cor do meu voto, mas € por aquilo que eu sou capaz de fazer. Assim &
que eu me sinto bem comigo proprio. Os horarios custam um bocado, mas nédo quebram a
motivacdo. Uma pessoa gostava de ter fins-de-semana e ndo os tem, as folgas sdo a meio da
semana, uma pessoa ndo estd com a familia, as vezes a noite ndo estou em casa, estou a
trabalhar, enfim, n&o ter muito tempo para estar...eu costumo dizer na brincadeira que gueria ser
chefe de sector. Perguntam-me porqué. Porque os chefes de sector tém sempre os fins-de-
semana e feriados livres. Trabalham das 9 as 5, outros das 9 as 7, mas tém sempre os feriados.
Os gajos riem-se porque é realmente importante. Aquilo que me custou mais a adaptar-me quando
entrei para a televisao, foi ndo ter sabados. O que me custou mais foi isso. Mais do que entrar uns
dias as 9, outros & uma, outros as 4. Também da tempo para uma pessoa tratar de assuntos que
néo poderia tratar de outra maneira. Mas os fins-de-semana custam um bocado.

Entrevistadora: Considera que os aspectos que o motivam actualmente séo os mesmos que 0
motivavam antes?

Entrevistado: Portanto, eu sempre tive motivagdo para trabalhar naquilo, porque a cada passo &
uma coisa nova. As coisas nunca sao feitas da mesma maneira, ndo sdo sempre iguais. Todos os
dias, para cada programa, é preciso fazer um circuito diferente, pensar num circuito diferente. Nao
€ um trabalho rotineiro, porque todos os dias uma pessoa tem que pensar num circuito diferente,
numa maneira, as vezes as coisas estdo mesmo nos limites e o realizador vem com uma ideia
mais diabolica. Apesar das coisas estarem nos limites, a gente consegue dar a volta a guestio e
conseguir dar-lhe aquilo que ele quer, aquilo que ele imaginou na ideia dele, percebe? E isto
também é gratificante para nés. Da trabalho, as coisas as vezes n&o sdo muito lineares, mas uma
pessoa consegue resolver os assuntos, de tal maneira que consegue dar ao realizador aquilo que
ele imaginou. Por exemplo, estive quase 2 anos a fazer um concurso. Chegava a fazer 3 dias por
semana e aquilo para mim era sempre um programa diferente. Porque ha uma piada diferente, ha
uma pessoa diferente, é sempre diferente, ndo é sempre a mesma coisa.

Entrevistadora: Que factores considera relevantes para aumentar a sua motivagdo enquanto
colaborador?

Entrevistado: Ha coisas a fazer, ha coisas a alterar, ndo é. Sobretudo, na quest&o que eu Ihe
disse, da qualidade. Porque as vezes eu sou capaz de ter uma camara que € diferente das outras
e que até depois se nota em casa que a imagem é diferente das outras e uma pessoa, as vezes, €
obrigada a ter que meter a camara a funcionar porque o realizador néo prescinde de, por exemplo,
em vez de ter 10 camaras, passar a ter 9. Aquela cadmara para ele € muito importante. E as vezes
uma pessoa tem que fazer das tripas coragao e va, toma I e pronto. O facto de haver qualidade é
motivador para mim porque tudo o que eu fago ou fago bem, ou acho que né&o vale a pena fazer.
Portanto, quando faco qualquer coisa, fago o melhor que sei. E, no trabalho, n&o é o melhor que
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sei. E o melhor que posso porque ndo me ddo tempo. E as vezes além de néo ter tempo, as



pessoas que estdo envolvidas s&o pessoas de qualidade inferior. Porque a televisdo nunca teve
excesso de pessoal técnico, excesso de operadores. E entdo como n&o tem excesso, as vezes,
como ha alturas de mais aperto, vai buscar pessoas fora. E as pessoas que as vezes traz de fora
sdo pessoas que, agora, ja ha muita oferta e, entéo, vém pessoas trabalhar que realmente,
algumas, nem para fazer os casamentos ai fora prestavam. Elas estiveram la a trabalhar e isto,
depois, ndo é que estrague o meu trabalho, mas é desprestigiante para nés, que temos um
determinado nivel de qualidade. Mas, pronto, ha aqueles que vém de fora e ndo tém a mesma
escola que tivemos la e que tém qualidade inferior. E que até aceitam trabalhar por valores muito
mais baixos do que aquilo que é normal. Sé o facto de aceitarem valores mais baixos, isso de
alguma forma desprestigia o trabalho que eles fazem. Portanto, eles estéo a aceitar que ndo séo
td0 bons que merecam mais dinheiro e entdo aceitam trabalhar por menos. Enquanto que ha
outros colegas meus que n&o aceitam. Nio aceitam abaixo de um determinado valor. E ha outros,
por exemplo os brasileiros, que inundaram o mercado, que aceitam valores baixos por dia. E isto,
de alguma forma, depois, va Ia, desprestigia. Uma pessoa sente que esta ali a trabathar com um
coxo, sempre que alguns, é como lhe digo, nem para casamentos servem. E isto é como se uma
pessoa tivesse um bom médico e depois havia um outro médico ao lado que fazia as consultas
mais baratas. E a pessoa vai ao médico e diz entdo, ali no seu vizinho a consulta € muito mais
barata? Esta bem, mas entdo o senhor va la a ele. Um bom médico ndo baixa o prego. Porque se
o médico baixar o preco esta a desprestigiar-se a si proprio, ndo é assim? Esta a aceitar uma
pressdo de um que leva menos. E a qualidade tem que ser paga. A gente se formos aqui a uma
casa de moveis boa temos que pagar a qualidade. Isto desprestigia. As vezes, sinto que a
televisdo fica desprestigiada quando contrata determinadas pessoas. Nao tenhamos ddvidas: o
futuro deste pais tem que passar pela qualidade. Tem que passar pela formagéo das pessoas,
pela formacao dos recursos humanos e néo pode passar pelos ordenados baratos. A gente assim
ndo vai a lado nenhum.

Entrevista 16

ldade do entrevistado: 55

Sexo: Feminino

Estado civil: Solteira

Filhos: Sem filhos

Funcido: Secretariado de direcgédo

Entrevistadora: Gosta do seu trabalho?

Entrevistada: Ahhhh...gosto, gosto. Ndo é assim uma paixdo grande, mas gosto, podia ser pior.
Gosto porque tem um ambiente tranquilo, trabalho com uma pessoa que ¢ inteligente, que tem
uma capacidade de trabalho muito grande. O ambiente de trabalho também é dptimo. A colega
com quem eu trabalho directamente é excelente, somos duas. E, no fundo, nao tenho motivos para
ndo gostar do trabalho.

Entrevistadora: Que aspectos considera positivos no seu trabalho?

Entrevistada: Aspectos positivos...a liberdade que eu tenho no meu proprio trabatho. A
autonomia. Eu tenho é que apresentar o trabalho feito e responder quando ele me pergunta onde
é que estdo os papéis, onde é que esta isto e eu tenho que apresentar. Tudo o resto, ele ndo
interfere absolutamente nada com o meu trabalho. Deixa-me perfeitamente a vontade e isso €
optimo. Ele conhece-me e sabe que eu sou responsavel, tem muita confianca em mim. E & optimo.
Entrevistadora: Que aspectos poderiam ser melhorados?

Entrevistada: Eu ali, pronto, com a pessoa com quem estou agora, ndo Vvejo, sinceramente,
contra nenhum. Acho que as coisas estdo bem, esta tudo informatizado, temos os computadores,
temos os horarios...acabam por ndo ser rigidos, tenho uma hora de entrada, mas se me atrasar 10
minutos, um quarto de hora, ndo faz mal, porque a minha colega esta la. Se eu precisar de sair um
bocadinho mais cedo, ele ndo se importa que saia. Se for necessario ficar uma hora ou duas
depois do horario, eu também néo digo que néo, ndo ha problema nenhum, por isso, acho que
esta bom. Gosto de trabalhar com ele, sinto-me bem com ele, tenho que ter o trabalho feito e



tenho que ser responsavel no meu trabalho, que ele gosta disso, de uma resposta rapida. E isso
acontece, portanto, esta tudo a correr bem. Nao chateia.

Entrevistadora: Fale-me do seu percurso profissional.

Entrevistada: Quando comecei a trabalhar, estive a dar aulas. Estive no ensino em Luanda dois
anos, estive a dar aulas na instrugdo primaria, ndo era professora, estava a fazer o 7° ano do liceu,
antigamente ainda era o 7° ano, hoje é equivalente ao 11°. E estive 2 anos a dar aulas na
instrucdo primaria. Entretanto, deu-se a independéncia de Angola, vim para ca e estive na Verbo,
a trabalhar com a enciclopédia, na altura estive la a trabalhar 2 anos e tal, enquanto néo fui
colocada. Era trabalho de escritério. Estive a fazer a escrita, a parte de controlar no fundo aquilo
que era vendido, aquilo que ainda estava em divida, era mais a parte de contabilidade. Mas s6
exclusivamente com essa enciclopédia. A Verbo tinha e tem uma série de livros, mas eu estava
especificamente com a enciclopédia. Entretanto, voltei para o estado e fui para uma junta de
freguesia, quando comegou o recenseamento. Fiz parte, durante um ano, do recenseamento. O
recenseamento acabou e eu fiquei a dar aulas outra vez. Estive na junta um ano e pouco e,
depois, fui para as fungdo publica, onde fiquei até hoje. Foi o trabalho na altura que me pagava
melhor, que me dava mais seguranca, mais estabilidade no momento e no futuro. A opgéo por la
ficar foi mais por ai. Até porque a minha situacdo na junta ndo era definitiva. Era uma transicéo, o
estado chamou-me e na altura o trabalho que tinha para mim era aquele. Depois, surgiu a
oportunidade, sempre no estado, de mudar de servico e eu agarrei a oportunidade que era melhor
a todos os niveis. Ndo gostava muito de estar na junta. Pronto, estava com os mitidos em tempos
livres. Entrei para a minha empresa em 82. Cheguei a Portugal nos finais de 75, estive na Verbo
de finais de 76 até 79, em Dezembro de 79 fui para junta. Estive la em 80-81, estive um ano no
recenseamento, sensivelmente mais um ano com os tempos livres e fui para onde estou agora, em
82. E daqui vou para a reforma (risos).

Entrevistadora: Chega ao seu local de trabalho e vai comegar a trabalhar. Sente-se motivada?
Entrevistada: Sim, sinto-me motivada porque sei o trabalho que me espera. Acaba por ser...é
rotina, mas nao &, porque a correspondéncia, os telefonemas ndo séo sempre as mesmas
pessoas, esta a ver, porque a minha fungéo e da minha colega...eu atendo telefones, tudo o que &
para ele (subdirector geral), telefonemas de servico para ele, recebo, encaminho, filiro chamadas
quando ele estd em reunido, eu filtro a correspondéncia que chega, tenho que dar entrada,
catalogar, para lhe dar a correspondéncia a ele, faco textos, faco Excel, mando faxes, tiro
fotocopias, dou saida da correspondéncia, distribuo a correspondéncia, para as direcgbes de
servicos, sei 1a. Acabam por ser tarefas diversificadas. Todos os dias &€ o mesmo tipo de trabalho,
mas ha uns dias mais intensos do que outros, ha outros que tenho que ver o correio electronico,
pesquisar as vezes na Internet, tenho que ver os diarios da replblica, se ha alteragdes a lei, tenho
que alterar os codigos, esta a ver.

Entrevistadora: Ja que é considerada uma colaboradora mais velha, como & que lidou com essa
questao das novas tecnologias?

Entrevistada: Bem, porque foi facil a adaptagdo. Nao estou na Internet s6 agora, ja estou na
Internet ha uma série de anos. Ja estou nos computadores ha uma série de anos. N&o foi dificil.
Quando entrei para esta empresa, comecei com os computadores para ai em 84. Foi facil, tive um
curso rapido de Word e Excel, do MS-DOS, dado pelo préprio servico. E néo foi dificil para mim,
nao foi. Foi facil.

Entrevistadora: Como classificaria o seu grau de motivagdo numa escala crescente de 1 a 107
Entrevistada: Sei Ia...talvez, para ai, 8. Porque ndo € uma motivacéo no sentido de dizer € uma
coisa que eu desejo muito. Nao, se calhar gostaria de estar a fazer outro tipo de trabalho, esta a
ver? Muitas vezes penso: estou farta disto. Mas estou farta e vou para onde e fazer o qué? Aqui
estou bem, mas digo isso naqueles dias em que ...acho que toda a gente sente isso um pouco. Ha
sempre um ou outro dia em que a pessoa diz que chatice, porque € que eu n&o estou a fazer outra
coisa. Acontece com toda a gente, dai o 8. Sei 13, também posso dizer 9. Nao digo 10 porque nem
sempre a motivagdo & maxima.

Entrevistadora: Que aspectos a motivam no seu trabalho?

Entrevistada: A independéncia, autonomia que eu tenho em gerir o meu préprio trabalho. Acho
que isso é excelente. O facto de ter um ambiente bom, que ninguém me chateia. Se calhar,



também n&o me chateiam porque eu sou responsavel, esta a ver. H4 sempre uma contrapartida.
Mas é o que eu digo, as vezes, as pessoas sd0 responsaveis e os outros chateiam e eu acho que
nisso tenho sorte, porque trabalho com pessoas equilibradas, pessoas responsaveis e acho que
isso é optimo. Eu vou para o servico tranquila, porque sei que as coisas véo correr bem. E acho
gue isso & optimo.

Entrevistadora: Que aspectos quebram a sua motivacao?

Entrevistada: A rotina do proprio trabalho, acho que € mais por ai. Embora no proprio dia seja
diversificado, mas acaba por ser sempre a mesma coisa. Ao longo de varios anos, acho que
satura toda a gente. Quem da aulas, também diz que chatice, estou farta disto. E mais por ai. A
nivel de tempos livres proporciona-me tempo pessoal.

Entrevistadora: Considera que os aspectos que a motivavam antes sdo os mesmos que a
motivam agora?

Entrevistada: Nao, basicamente mantém-se. Nao houve grandes alteracoes.

Entrevistadora: Que factores considera importanies para aumeniar a sua motivacdo enquanto
colaboradora?

Entrevistada: Na&o, nesta altura nio diria nada ao meu chefe. Acho que me sinfo tio & vontade
com ele, ele é tdo impecavel, que eu ndo vejo o que € que lhe tenho que pedir para me sentir
melhor. E que efectivamente corre bem. Em termos de ambiente, em termos de...eu nesta altura
nado poderia estar melhor.

Entrevista 17

idade do entrevistado: 31

Sexo: Masculino

Estado civil: Solteiro

Filhos: Sem filhos

Funcgio: Engenheiro informatico gestor de projecto

Entrevistadora: Gosta do seu trabalho?

Entrevistado: Gosto, geralmente gosto. Porque é divertido. H4 sempre problemas a resolver,
“enigmas” que gosto de resolver. Encaro-os como um desafio. E a criacdo de coisas novas.
Considero-me uma pessoa criativa.

Entrevistadora: Que aspectos considera positivos no seu trabalho?

Entrevistado: E a camaradagem com os colegas, sdo simpaticos, divertidos. E importante ter
pessoas boas a trabalhar comigo, & minha volta. E ha sempre a parte divertida de criar coisas
novas. As pessoas e o trabalho em si sdo importantes para mim.

Entrevistadora: Que aspectos poderiam ser melhorados?

Entrevistado: Aspecto que pudesse ser melhorado...o ambiente atmosférico, geralmente, as
instalacdes néo estédo assim muito boas. O ar condicionado ndo esta assim muito bom e as vezes
passa-se ali muito calor. O prédio onde trabalho foi mal concebido, € um problema de infra-
estrutura e ndo de alguém nio estar a fazer bem o seu trabalho. Podemos dizer que o préprio
local de trabalho tem um problema de concepcdo. N&o esta a ser usado para aquilo para que foi
projectado. O espaco ndo é adequado para o tipo de empresa em que trabalho. Isso &€ um aspecto
que as pessoas ndo gostam muito e as vezes prejudica o meu trabalho. Ando com a cabeca mais
pesada e ndo rende tanto. De resto, ndo me lembro mais nada, assim de repente.

Entrevistadora: Fale-me um pouco do seu percurso profissional.

Entrevistado: Comecei por uma empresa de investigacéo, ligada a universidade. Depois, mudei
para a empresa onde estou agora, que langa um produto informatico complexo, com aplicacéo nos
centros de atendimento telefénico. Comecei por executar tarefas isoladas e fui evoluindo para
coisas mais complexas e para a gestdo de pessoas. Na primeira empresa, estive apenas um
periodo curto, um estagio profissional. Mudei logo para a empresa onde trabalho agora. Nunca sai
dela, pelas razdes que referi antes, pela camaradagem que me rodeia.

Entrevistadora: Chega ao seu local de trabalho e vai comecar a trabalhar. Sente-se motivado?
Entrevistado: Geralmente, sinto. Ha tarefas que sdo mais enfadonhas e ha outras que sdo mais
divertidas. A tarefa & essencialmente aquilo que me motiva e desmotiva. Ha também factores



externos que influenciam, mas isso nao tem que ver directamente com a tarefa. Mas, no geral,
considero-me uma pessoa motivada.

Entrevistadora: Como classificaria o seu grau de motivagdo numa escala crescente de 1 a 107
Entrevistado: E, sei la, 7. E uma nota que dou por razdes associadas essencialmente a tarefa. A
motivagdo poderia ser maior se a tarefa em curso fosse mais aliciante. Talvez ja tenha sido mais
alta, as vezes, mas varia, oscila consoante a tarefa. Ha factores externos, mas essencialmente é a
tarefa. A pessoa tem dias. A disposicao também influencia a motivagéo, obviamente.
Entrevistadora: Que aspectos o motivam no seu trabalho?

Entrevistado: E a tarefa, essencialmente. O desafio de criar coisas novas. De criar coisas novas
bem feitas, com alguma elegancia, do ponto de vista técnico e néo so.

Entrevistadora: Que aspectos quebram a sua motivagéo?

Entrevistado: A questdo da remuneracdo. Se néo for boa, tende a desmotivar. E verdade. As
tarefas enfadonhas, as avaliagées de outras pessoas desmotivam-me. Mas, tem que ser, faz parte
da cultura empresarial. E importante fazé-las. Obtém-se resultados interessanies e podem ser
boas para a motivagdo das pessoas. Mas, por outro lado, tém que ser feitas com cuidado para ndo
desmotivar ninguém. O reconhecimento também é para mim um factor de motivac&o. Valorizo o
reconhecimento do meu trabalho por parte dos meus superiores.

Entrevistadora: Considera que os aspectos que o motivam actualmente sdo os mesmos que o
motivavam antes?

Entrevistado: Ha sempre uma evolugdo. Uma pessoa antes contentava-se a fazer tarefas mais
simples, agora preciso fazer coisas mais complicadas, para ndo estar sempre a fazer o mesmo. A
rotina pode ser desmotivante. Valorizo o trabalho variado. Uma pessoa tem que ir tendo um salario
mais elevado, compativel com a experiéncia. Isso varia. Talvez areas novas a que nao ligava
muito antes e gue agora ligo. Digamos que tenho estado mais atento a essas areas.
Nomeadamente, a area das interfaces graficas, a que eu antigamente n&o ligava mais. No fundo, &
um factor da variabilidade da tarefa. Antigamente, escolheria outro tipo de tarefa e rejeitaria logo
esta, mas agora nao a rejeitaria tdo peremptoriamente.

Entrevistadora: Que factores considera relevantes para aumentar a sua motivagio?
Entrevistado: Aumentarem-me o saldrio, ir a mais conferéncias, a mais formagéo. Ha um défice
de formacao, nao tenho tido muita. E mais auto-formagdo. Uma pessoa tem que se ir mantendo
actualizada. Mais dias de férias, valorizo isso. Porem mais colaboradores a trabalhar comigo,
talvez facilitasse o meu trabalho, talvez fosse um pouco motivante. O sucesso da empresa
também é importante, se vir a empresa a trabalhar bem, sinto-me mais motivado. A rotagéo de
tarefas & muito bonita, mas ndo convém exagerar, sob pena de perdermos o foco. Tirar cursos em
simultaneo, cursos superiores, graus superiores. Ja tenho uma pés graduagéo e preferia um
doutoramento. Era bom se a empresa patrocinasse um curso de doutoramento, ao mesmo tempo
que cumprisse as minhas tarefas normais, no trabalho.

Entrevisia 18

idade do entrevistado: 48

Sexo: Masculino

Estado civil: Casado

Filhos: Sem filhos

Fungdo: Engenheiro informético sénior de testes de qualidade

Entrevistadora: Gosta do seu trabalho?

Entrevistado: Gosto. Gosto imenso do meu trabalho. Ele é extremamente, digamos, apelativo.
Puxa muito pelas nossas capacidades técnicas e muito pela nossa imaginacéo.

Entrevistadora: Que aspectos considera positivos no seu trabalho?

Entrevistado: Os aspectos positivos sdo as intervencoes técnicas que nds temos que fazer, na
ajuda aos varios grupos dentro da empresa. Para além de toda a nossa participagéo nas accbes
directas de certificages de software e de testes, existe também uma componente de interaccéo
com os outros grupos, que nos permite que esses grupos tenham o desenvolvimento, digamos,



das suas capacidades mais alargado. Essencialmente, no apoio a cenarios e no apoio a detec¢ao
de bugs. Os testes tém recursos que os outros grupos néo tém e nds fornecemos esses recursos
para que seja feita uma melhoria da qualidade do soffware. O que me agrada bastante é o tipo de
convivio que existe entre as pessoas, as relagbes entre as pessoas. E extremamente aberta, em
que essa relacéo aberta entre as pessoas faz com que a informacéo flua muito mais facilmente. O
bom ambiente que se cria entre os grupos e as pessoas permite um desenvolvimento do trabalho
muito maior. A informacdo flui rapidamente e os objectivos sdo alcangados muito mais
rapidamente.

Entrevistadora: Que aspectos poderiam ser melhorados?

Entrevistado: Os aspectos que poderiam ser melhorados e que estdo permanentemente a ser
melhorados s3o a relagdo entre as pessoas. Digamos, ha que cultivar todos os dias a relacéo
entre as pessoas, para que essa relacdo seja aberta. Uma relag&o néo € aberta, uma relagéo
trabalha-se ao longo do tempo. Isso é algo que tem que ser feito no dia-a-dia.

Entrevistadora: Fale-me do seu percurso profissional.

Entrevistado: Acabei o meu curso de engenharia no Instituto Superior Técnico, seguidamente fiz
uma rapida passagem pelo ensino, na zona de Lisboa e no Algarve. Foi extremamente
interessante. Seguidamente, comecei a minha vida profissional a sério, na Alcatel. Como & uma
empresa grande, permitiu-me por exemplo sair para o estrangeiro, estar na Alemanha, estar em
Franca. Digamos, permitiu-me um contacto com o exterior, tecnicamente e profissionalmente. Isso
foi bastante enriquecedor, porque tivemos consciéncias das diferencas entre o que estava la fora e
o que estava ca dentro. Nessa altura, havia uma diferenca entre o estar 14 fora e o estar ca dentro.
Hoje, isso ja ndo é tanto assim. Depois, entrei na empresa onde estou agora, digamos que, na
Alcatel, como grande empresa que &, comecei a ver que a nossa fungéo € apenas uma gota de
Agua num mar muito grande. E que as inovagdes tecnologicas demoravam algum tempo a chegar
a essa empresa. Escolhi, por vontade propria, uma empresa portuguesa, que finha um produto,
que estava a lutar num mercado dificil, mas que estava a ter uma componente de inovagédo
extremamente grande. A area em que desenvolvia a sua actividade, eu ja tinha experiéncia nessa
area, de alguns anos, dentro da prépria Alcatel. Mas, resolvi por o meu esforgo a um nivel mais
nacional. E o que me, digamos, atraiu bastante foi o estado etario das pessoas que estavam na
Altitude ser bastante baixo, serem pessoas portuguesas, ser uma empresa portuguesa com um
projecto portugués, com uma projec¢ao internacional e escolhi-a.

Entrevistadora: Chega ao seu local de trabalho e vai comecar a trabalhar. Sente-se motivado?
Entrevistado: Claro! Todos os dias digamos que eu néo consigo...sei como é que comeco o dia,
mas nunca sei como & que vai acabar. E € isso que é a grande mofivagao. E nos termos um
planeamento, digamos, em background, que tem que ser cumprido. No entanto, ha aqueles
imprevistos do dia-a-dia, a que nés vamos ter que dar atencao. E um colega que n&o consegue
reproduzir um problema, & um problema de um cliente que chega, € um recurso que tem que ser
libertado para que um dado desenvolvimento de sofiware seja feito e seja experimentado.
Digamos que s#o estes imprevistos o sal do dia-a-dia. O imprevisto motiva-me. Absolutamente. A
auséncia completa de rotina, embora exija um trabalho de background que tem ser feito, que tem
que estar permanentemente a ser efectuado. Mas o sal do dia & o imprevisto (risos).
Entrevistadora: Como classificaria o seu grau de motivaco numa escala crescente de 1 a 10?7
Entrevistado: 10 ndo diria, porque seria rebentar com a escala. Mas 8 ou 9 é de certeza. Pelo
imprevisto, pela maneira como nés nos podemos relacionar no dia-a-dia com as outras pessoas, a
maneira como nés podemos intervir nos outros grupos e os outros grupos intervirem junto de nos
e, acima de tudo, termos toda uma série de ferramentas a disposicéo, que em qualquer momentio
podemos fornecer aos outros grupos, para lhes facilitar o trabalho.

Entrevistadora: Que aspectos o motivam no seu trabalho?

Entrevistado: No fundo, no fundo, o que me motiva é a interacgdo com os outros grupos. Este €,
digamos, o motivo principal.

Entrevistadora: Que aspectos podem quebrar a sua motivacéo?

Entrevistado: Muitas vezes, digamos que & um bocado dificil...muitas vezes, as pessoas
néo...nem todos os dias tém a mesma disposigdo. Nem todos os dias {ém a mesma postura e nem
todos os dias tém aquela postura de interagir com os outros. Este € um aspecto pessoal de cada



um. Depois, um outro aspecto que muitas vezes me desmotiva & a postura da propria estrutura
da empresa, que muitas vezes néo sabe potenciar a motivacéo das proprias pessoas. A empresa
poderia fazer mais para motivar as pessoas. N&o & no aspecto do dinheiro, néo é no aspecto de
dar mais coisas as pessoas. Mas, pura e simplesmente, disponibilizar outros tipos de recursos.
Muitas vezes, recursos de trabalho. E estar muito mais aberta as propostas das pessoas. Muitas
vezes, as pessoas tém propostas, tém ideias, mas, muitas vezes, néo as expéem porque, pura e
simplesmente, ndo véem abertura por parte da estrutura da empresa para as aceitar. Uma das
coisas que as empresas tém que fazer é néo cristalizar nas suas ideias. Isto tem a ver com a parte
de organizacdo. Essencialmente, manter a sua mentalidade, o seu pensamento extremamente
aberto para novas coisas. Novas ideias, novas posturas, novas relagbes entre as pessoas e entre
0S grupos.

Entrevistadora: Considera que os aspectos que o motivam actualmente s&o os mesmos que o
motivavam antes?

Entrevistado: Coniinua a motivar-me exactamenie a mesma coisa. Porque, acima de tudo, a
empresa s3o as pessoas que trabalham nela. E as pessoas continuam ca, os grupos continuam
cd, os grupos continuam a interagir e eu continuo a interagir com os grupos e esta interacgao
continua. Alias, eu tenho amigos em todos os grupos (risos).

Entrevistadora: Mas, indo um bocadinho mais atras, ao seu primeiro emprego. As motivagoes
dessa altura sdo diferentes das que tem agora ou que teve noutros periodos da sua carreira?
Entrevistado: Digamos que quando comecei a trabalhar, tinha um objectivo e esse continuo a
persegui-lo, que &, como engenheiros, nés temos o dever de mudar, digamos, toda a parte de
renovacdo do préprio pais. E, & nessa tentativa de renovacéo que nés temos que apontar todo o
nosso procedimento técnico e todas as nossas capacidades tém que ser canalizadas nessa
direccdo. E continua. Julgo que estou a participar numa grande renovacéo tecnologica, que
comecou ha ai uns 20 anos. Digamos que desde ha 20 anos para c4, as coisas mudaram muito e
0 que me motiva é estar na crista da onda da mudanca. Foi sempre isso que me motivou e
continua a motivar. Neste momento, esse desenvolvimento que fiz na Alcatel, julgo e julguei que
nesta empresa onde agora estou poderia ter uma maior intervengédo nessa mudanga tecnologica
do pais. Mudanca ndo s6 tecnologica, mas também a nivel de mentalidades, que as posturas
estdo a mudar muito e ainda bem. E é isso que me continua a motivar agora.

Entrevistadora: Que factores considera relevantes para aumentar a sua motivacdo enquanto
colaborador?

Entrevistado: E muito simples. Darem-me mais recursos técnicos, para eu poder por a disposicéo
dos grupos dentro da empresa. Maquinas, software, aplicativos e formagdo. Formacao,
essencialmente. A inovacdo estad muito ligada a formacéo e ha um défice de formagdo em certas
areas, dentro da minha empresa. E que t&ém que ser, o mais rapidamente possivel, colmatadas. A
inovacdo anda de méo dada com a formac&o. Formacéo técnica, formagéo pessoal das pessoas e
postura e mentalidade. Acima de tudo, é ter uma postura de inovagéo nas empresas.
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ANEXO 4

Questionario: “Escala de motivagéo no trabalho”



ESCALA DE MOTIVACAO NO TRABALHO

instrucoes

Este questionario é parte integrante de um trabalho de investigacdo sobre motivacéo no trabalho.
Na primeira parte, solicitam-se alguns dados pessoais, para caracterizacio da amostra.

Na segunda parte, sdo apresentados dezassete parametros de motivacéo no trabalho.

Pede-se que escolha os 10 que mais o/a motivam e os ordene por ordem de importancia para a
sua motivacdo no trabalho. Assim, ndo existem respostas certas ou erradas, devendo, por isso,
responder de uma forma espontanea.

Todas as informacoes e dados disponibilizados terdo caracter anénimo e confidencial.

Muito obrigada pela sua colaborac&o!

12 Parte - Dados pessoais

Idade:

Sexo:

Estado civil:

Numero de fithos:

Habilitagdes literarias:

Funcao desempenhada actualmente:

Empresa pubilica [: (assinale com um x) Empresa privada I:

Area de actividade da empresa (ex: banca, seguros, satde, informatica,etc):

Sector(es) de actividade em que a empresa se insere (assinale com x):

Primario (agricultura) Secundario (indlstria) Terciario (servicos)




22 Parte — Questionario

Em primeiro lugar, leia os 17 parametros de motivacao no trabalho a seguir apresentados.
Em seguida, escolha os 10 que mais o/a motivam, classificando-os por ordem de importancia para a
sua motivacéo no trabalho em geral, desde o 1° (o que mais o/a motiva), até ao 10° (o que menos o/a

motiva), marcando as suas escolhas com um x.

Note que a cada parametro s6 pode corresponder uma classificacdo e que n@o pode haver

classificacées repetidas (ex: ndo podem existir 2 parametros com o 3° lugar na classificacéo).

Parametros/Classificacido
1° » 3° 4° §° 6° 7° g 9° 10°

Bom ambiente de trabalho

Autonomia na execucdo
das tarefas

Reconhecimento pelo
desempenho

Boas condi¢des fisicas
de trabalho (ventilagao,
materiais, iluminacao, etc.)

Trabalho desafiante

Eficiéncia da empresa

Boa remuneracio

Funcéo e objectivos bem
definidos

Trabalho diversificado

Boa comunicacéo e
partilha de informacéo

Emprego estavel

Tempo livre para si e
para a sua familia

Aprendizagem e
formacéo

Progresséo na
carreira e estatuto

Utilidade do trabalho

Beneficios (automovel,
telemovel, etc.) e prémios
(viagens, dinheiro, etc)

Gosto pela tarefa
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ANEXO 5

Outputs estatisticos referentes a hipotese 4



Crosstabs

ldade * Bom ambiente de trabalho Crosstabulation

Bom ambiente de
trabalho
1 2 Total
ldade Até 34 anos Frequéncia 182 26 208
% |ldade 87.5% 12,5% 100,0%

35 aos 44 Frequéncia 83 30 113

anos % ldade 73.5% 26.5% 100,0%
Total Frequéncia 265 56 321

% ldade 82,6% 17,4% 100,0%
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)

Pearson Chi-Square 10,034(b) 1 ,002
Continuity
Correction(a) 9.082 1 003
Likelihood Ratio 9,642 1 002
Fisher's Exact Test 002 ,002
Linear-by-Linear
Association 10,003 1 002
N of Valid Cases 321

a Computed only for a 2x2 table
b 0 cells (,0%) have expected Frequéncia less than 5. The minimum expected Frequéncia is 19,71.



Crosstabs

|dade * Autonomia nas tarefas Crosstabulation

Autonomia nas tarefas
1 2 Total

Idade Até 34 anos Frequéncia 122 86 208
% ldade 58,7% 41,3% 100,0%

35 aos 44 Frequéncia 82 31 113

anos % Idade 72.6% 27,4% 100,0%

Total Frequéncia 204 117 321
% ldade 63,6% 36,4% 100,0%

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square 6,118(b) 1 ,013
Continuity
Correction(a) 5533 1 019
Likelihood Ratio 6,256 1 ,012
Fisher's Exact Test ,015 ,009
Linear-by-Linear
Association 6,009 1 014
N of Valid Cases 321

a Computed only for a 2x2 table
b 0 cells {,0%) have expected Frequéncia less than 5. The minimum expected Frequéncia is 41,19.



Crosstabs

Idade * Reconhecimento pelo desempenho Crosstabulation

Reconhecimento pelo
desempenho

1 2 Total
Idade Até 34 anos Frequéncia 159 49 208
% |dade 76,4% 23,6% 100,0%
35 aos 44 Frequéncia 88 25 113
anos % ldade 77.9% 22,1% 100,0%
Total Frequéncia 247 74 324
% ldade 76,.9% 23,1% 100,0%

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square ,085(b) 1 771
Continuity
Correction(a) 023 1 878
Likelihood Ratio ,085 1 770
Fisher's Exact Test ,890 442
Linear-by-Linear
Association 085 1 771
N of Valid Cases 321

a Computed only for a 2x2 table
b 0 cells {,0%) have expected Frequéncia less than 5. The minimum expected Frequéncia is 26,05.



Crosstabs

Idade * Condigdes de trabalho Crosstabulation

Condicdes de trabalho
1 2 Total

Idade Até 34 anos Frequéncia 155 53 208
% ldade 74,5% 255% 100,0%

35 aos 44 Frequéncia 78 35 113

anos % |dade 69,0% 31,0% 100,0%

Total Freguéncia 233 88 321
% ldade 72,6% 27.4% 100,0%

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square 1,110(b) 1 292
Continuity
Correction(a) 851 L 356
Likelihood Ratio 1,098 1 ,295
Fisher's Exact Test ,298 178
Linear-by-Linear
Association 1,107 1 293
N of Valid Cases 321

a Computed only for a 2x2 table
b 0 cells (,0%) have expected Frequéncia less than 5. The minimum expected Frequéncia is 30,98.



Crosstabs

Idade * Trabalho desafiante Crosstabulation

Trabalho desafiante
1 2 Total
Idade Até 34 anos Frequéncia 145 63 208
% ldade 69,7% 30,3% 100,0%
35 aos 44 Frequéncia 79 34 113
anos % Idade 69,9% 30,1% 100,0%
Total Frequéncia 224 g7 321
% ldade 69,8% 30,2% 100,0%
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square ,001(b) 1 970
Continuity
Correction(a) .000 1 1,000
Likelihood Ratio ,001 1 ,970
Fisher's Exact Test 1,000 ,538
Linear-by-Linear
Association 001 1 970
N of Valid Cases 321

a Computed only for a 2x2 table

b 0 cells (,0%) have expected Frequéncia less than 5. The minimum expected Frequéncia is 34,15.




Crosstabs

Idade * Eficiéncia da empresa Crosstabulation

Eficiéncia da empresa
1 2 Total

Idade Até 34 anos Frequéncia 76 132 208
% ldade 36,5% 63,5% 100,0%

35 aos 44 Frequéncia 38 75 113

anos % \dade 33,6% 66,4% 100,0%

Total Frequéncia 114 207 321
% ldade 35,5% 64,5% 100,0%

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square .271(b) 1 ,603
Continuity
Correction(a) 159 1 690
Likelihood Ratio 272 1 ,602
Fisher's Exact Test 627 ,346
Linear-by-Linear
Association 270 1 603
N of Valid Cases 321

a Computed only for a 2x2 table
b 0 cells (,0%) have expected Frequéncia less than 5. The minimum expected Frequéncia is 40,13.



Crosstabs

Idade * Boa remuneragio Crosstabulation

Boa remuneracio
1 2 Total
Idade Até 34 anos Frequéncia 174 34 208
% ldade 83,7% 16,3% 100,0%
35 aos 44 Frequéncia 79 34 113
anos % ldade 69,9% 30,1% 100,0%
Total Frequéncia 253 68 321
% ldade 78,8% 21.2% 100,0%
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square 8,282(b) 1 ,004
82?;2‘;%@) 7,419 1 008
Likelihood Ratio 8,021 1 ,005
Fisher's Exact Test ,006 ,003
Linear-by-Linear
Association 8,256 1 004
N of Valid Cases 321

a Computed only for a 2x2 table
b 0 cells (,0%) have expected Frequéncia less than 5. The minimum expected Frequéncia is 23,94.



Crosstabs

Idade * Funcéio e objectivos definidos Crosstabulation

Func3o e objectivos
definidos
1 2 Total
Idade Até 34 anos Frequéncia 91 117 208
% ldade 43,8% 56,3% 100,0%

35 aos 44 Frequéncia 51 62 113

anos % ldade 451% 54,9% 100,0%
Total Frequéncia 142 179 321

% ldade 44 2% 55,8% 100,0%
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. Exact Sig. Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)

Pearson Chi-Square ,057(b) 1 812
Continuity
Correction(a) 015 ! 004
Likelihood Ratio ,057 1 ,812
Fisher's Exact Test 815 452
Linear-by-Linear
Association 057 1 812
N of Valid Cases 321

a Computed only for a 2x2 table
b 0 cells (,0%) have expected Frequéncia less than 5. The minimum expected Frequéncia is 49,98.



Crosstabs

Idade * Trabalho diversificado Crosstabulation

Trabalho diversificado
1 2 Total
Idade Até 34 anos Frequéncia 112 a6 208
% Idade 53,8% 46,2% 100,0%
35 aos 44 Frequéncia 60 53 113
anos % ldade 53,1% 46,9% 100,0%
Total Frequéncia 172 149 321
% ldade 53,6% 46,4% 100,0%
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square ,017(b) 1 ,898
Continuity
Correction(a) 000 1 991
Likelihood Ratio ,017 1 ,898
Fisher's Exact Test 907 495
Linear-by-Linear
Association 016 1 898
N of Valid Cases 321

a Computed only for a 2x2 table
b 0 cells (,0%) have expected Frequéncia less than 5. The minimum expected Frequéncia is 52,45.



Crosstabs

ldade * Comunicagio e partilha de informagdo Crosstabulation

Comunicacao e partilha
de informacédo

1 2 Total
idade Até 34 anos Frequéncia g5 113 208
% Idade 45 7% 54,3% 100,0%
35 aos 44 Frequéncia 49 64 113
anos % ldade 43,4% 56,6% 100,0%
Total Frequéncia 144 177 321
% ldade 44 9% 55,1% 100,0%

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square ,158(b) 1 691
Continuity
Correction(a) 078 1 179
Likelihood Ratio ,158 1 ,691
Fisher's Exact Test 725 ,390
Linear-by-Linear
Association 157 1 691
N of Valid Cases 321

a Computed only for a 2x2 table
b 0 cells (,0%) have expected Frequéncia less than 5. The minimum expected Frequéncia is 50,69.



Crosstabs

Idade * Emprego estavel Crosstabulation

Emprego estavel
1 2 Total

ldade Até 34 anos Frequéncia 125 83 208
% ldade 60,1% 39,9% 100,0%

35 aos 44 Frequéncia 76 37 113

anos % ldade 67,3% 32,7% 100,0%

Total Frequéncia 201 120 321
% ldade 62,6% 37,4% 100,0%

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square 1,604(b) 1 ,205
Continuity
Correction{(a) 1313 1 252
Likelihood Ratio 1,618 1 ,203
Fisher's Exact Test ,228 126
Linear-by-Linear
Association 1,599 1 206
N of Valid Cases 321

a Computed only for a 2x2 table
b 0 cells (,0%) have expected Frequéncia less than 5. The minimum expected Frequéncia is 42,24.



Crosstabs

Idade * Tempo livre Crosstabulation

Tempo livre
1 2 Total

Idade Até 34 anos Frequéncia 77 131 208
% idade 37,0% 63,0% 100,0%

35 aos 44 Frequéncia 41 72 113

anos % ldade 36,3% 63,7% 100,0%

Total Frequéncia 118 203 321
% idade 36,8% 63,2% 100,0%

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square ,017(b) 1 ,896
Continuity
Correction(a) 000 1 992
Likelihood Ratio o017 1 ,896
Fisher's Exact Test 1,000 ,498
Linear-by-Linear
Association 017 1 896
N of Valid Cases 321

a Computed only for a 2x2 table
b 0 cells (,0%) have expected Frequéncia less than 5. The minimum expected Frequéncia is 41,54.



Crosstabs

ldade * Aprendizagem e formagdo Crosstabulation

Aprendizagem e
formacéo
1 2 Total

ldade Até 34 anos Frequéncia 148 60 208
% Idade 71,2% 28,8% 100,0%

35aos 44 Frequéncia 78 35 113

anos % ldade 69,0% 31,0% 100,0%

Total Frequéncia 226 85 321
% ldade 70,4% 29,6% 100,0%

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square .159(b) 1 ,690
Continuity
Correction(a) 073 1 787
Likelihood Ratio ,158 1 ,691
Fisher's Exact Test 702 ,391
Linear-by-Linear
Association 159 1 691
N of Valid Cases 321

a Computed only for a 2x2 table
b 0 cells (,0%) have expected Frequéncia less than 5. The minimum expected Frequéncia is 33,44.



Crosstabs

ldade * Carreira e estatuto Crosstabulation

Carreira e estafuto
1 2 Total
ldade Até 34 anos Frequéncia 91 117 208
% ldade 43,8% 56,3% 100,0%
35 aos 44 Frequéncia 54 59 113
anos % ldade 47,8% 52,2% 100,0%
Total Frequéncia 145 176 321
% idade 45,2% 54,8% 100,0%
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. Exact Sig. Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square 482(b) 488
Comection(a) 333 564
Likelihood Ratio 481 488
Fisher's Exact Test 557 ,282
Linear-by-Linear
Association 480 488
N of Valid Cases 321

a Computed only for a 2x2 table

b 0 cells (,0%) have expected Frequéncia less than 5. The minimum expected Frequéncia is 51,04.




Crosstabs

Idade * Utilidade do trabalho Crosstabulation

Utilidade do trabalho
1 2 Total
Idade Até 34 anos Frequéncia g4 114 208
% idade 45.2% 54,8% 100,0%
35 aos 44 Frequéncia 67 46 113
anos % ldade 59,3% 40,7% 100,0%
Total Frequéncia 161 160 321
% ldade 50,2% 49,8% 100,0%
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square 5,823(b) ,018
Continuity
Correction(a) 5272 022
Likelihood Ratio 5,848 016
Fisher's Exact Test ,019 011
Linear-by-Linear
Association 5,805 016
N of Valid Cases 321

a Computed only for a 2x2 table

b 0 cells {,0%) have expected Frequéncia less than 5. The minimum expected Frequéncia is 56,32.




Crosstabs

Idade * Beneficios e prémios Crosstabulation

Beneficios e prémios
1 2 Total

Idade Até 34 anos Frequéncia 84 124 208
% ldade 40,4% 59,6% 100,0%

35 aos 44 Frequéncia 42 71 13

anos % ldade 37.2% 62,8% 100,0%

Total Frequéncia 126 195 321
% Idade 39,3% 60,7% 100,0%

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. Exact Sig. Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square ,318(b) 1 573
Continuity
Correction(a) 197 1 657
Likelihood Ratio 319 1 572
Fisher's Exact Test ,633 ,329
Linear-by-Linear
Association 317 1 274
N of Valid Cases 321

a Computed only for a 2x2 table
b 0 cells (,0%) have expected Frequéncia less than 5. The minimum expected Frequéncia is 44,36.



Crosstabs

idade * Gosto pela tarefa Crosstabuiation

Gosto pela tarefa
1 2 Total

Idade Até 34 anos Frequéncia 151 57 208
% ldade 72,6% 27,4% 100,0%

35 a0s 44 Frequéncia 85 28 113

anos % Idade 75,2% 24,8% 100,0%

Total Frequéncia 236 85 321
% ldade 73.5% 26,5% 100,0%

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square ,259(b) 1 611
Continuity
Correction(a) 142 1 708
Likelihood Ratio ,261 1 ,609
Fisher's Exact Test ,691 ,355
Linear-by-Linear
Association 258 1 611
N of Valid Cases 321

a Computed only for a 2x2 table
b 0 cells (,0%) have expected Frequéncia less than 5. The minimum expected Frequéncia is 29,92.
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ANEXO 6

Outputs estatisticos referentes a hipotese 5



Crosstabs

Idade * Bom ambiente de trabalho Crosstabulation

Bom ambiente de
trabalho
1 2 Total

idade Até 34 anos Frequéncia 182 26 208
% ldade 87,5% 12,5% 100,0%

45 ou mais Frequéncia 68 27 95

anos % ldade 71.6% 28,4% 100,0%

Total Frequéncia 250 53 303
% ldade 82,5% 17,5% 100,0%

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square 11,454(b) 1 ,001
Continuity
Correction(a) 10,377 1 001
Likelihood Ratio 10,796 1 ,001
Fisher's Exact Test ,001 ,001
Linear-by-Linear
Association 11,416 1 001
N of Valid Cases 303

a Computed only for a 2x2 table
b 0 cells {,0%) have expected Frequéncia less than 5. The minimum expected Frequéncia is 16,62.



Crosstabs

Idade * Autonomia nas tarefas Crosstabulation

Autonomia nas tarefas
1 2 Total

Idade Até 34 anos Frequéncia 122 86 208
% ldade 58,7% 41,3% 100,0%

45 ou mais Frequéncia 63 32 95

anos % Idade 66.,3% 33,7% 100,0%

Total Frequéncia 185 118 303
% ldade 61,1% 38,9% 100,0%

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square 1,610(b) 1 204
Continuity
Correction(a) 1,304 1 253
Likelihood Ratio 1,627 1 ,202
Fisher's Exact Test 253 126
Linear-by-Linear
Association 1,605 1 205
N of Valid Cases 303

a Computed only for a 2x2 table
b 0 cells (,0%) have expected Frequéncia less than 5. The minimum expected Frequéncia is 37,00.



Crosstabs

Idade * Reconhecimento pelo desempenho Crosstabulation

Reconhecimento pelo
desempenho

1 2 Total
Idade Até 34 anos Frequéncia 159 49 208
% ldade 76,4% 23,6% 100,0%
45 ou mais Frequéncia 69 26 95
anos % Idade 72.6% 27.4% 100,0%
Total Frequéncia 228 75 303
% ldade 75,2% 24.8% 100,0%

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square ,508(b) 1 476
Continuity
Correction(a) 324 ! 569
Likelihood Ratio ,502 1 478
Fisher's Exact Test ATT ,283
Linear-by-Linear
Association 507 1 ATT
N of Valid Cases 303

a Computed only for a 2x2 table
b 0 cells (,0%) have expected Frequéncia less than 5. The minimum expected Frequéncia is 23,51.



Crosstabs

ldade * Condig6es de trabalho Crosstabulation

Condicbes de trabalho
1 2 Total

Idade Até 34 anos Frequéncia 155 53 208
% ldade 74,5% 25,5% 100,0%

45 ou mais Frequéncia 56 39 95

anos % |dade 58,9% 41,1% 100,0%

Total Frequéncia 211 92 303
% ldade 69,6% 30,4% 100,0%

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square 7.479(b) 1 ,006
Continuity
Correction(a) 6,761 1 008
Likelihood Ratio 7,286 1 ,007
Fisher's Exact Test ,007 005
Linear-by-Linear
Assaciation 7454 1 ,006
N of Valid Cases 303

a Computed only for a 2x2 table
b 0 cells (,0%) have expected Frequéncia less than 5. The minimum expected Frequéncia is 28,84.



Crosstabs

{dade * Trabalho desafiante Crosstabulation

Trabalho desafiante
1 2 Total

idade Até 34 anos Frequéncia 145 63 208
% ldade 69,7% 30,3% 100,0%

45 ou mais Frequéncia 65 30 a5

anos % Idade 68,4% 31,6% 100,0%

Total Frequéncia 210 93 303
% ldade 69,3% 30,7% 100,0%

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided
Pearson Chi-Square ,051(b) 1 ,821
Continuity
Correction(a) 008 1 927
Likelihood Ratio ,051 1 ,821
Fisher's Exact Test ,893 461
Linear-by-Linear
Association 051 1 822
N of Valid Cases 303

a Computed only for a 2x2 table
b 0 cells (,0%) have expected Frequéncia less than 5. The minimum expected Frequéncia is 29,16.



Crosstabs

idade * Eficiéncia da empresa Crosstabulation

Eficiéncia da empresa
1 2 Total

idade Até 34 anos Frequéncia 76 132 208
% ldade 36,5% 63,5% 100,0%

45 ou mais Frequéncia 39 56 95

anos % idade 41,1% 58,9% 100,0%

Total Frequéncia 115 188 303
% ldade 38,0% 62,0% 100,0%

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square .564(b) 1 A53
Continuity
Correction(a) 389 1 533
Likelihood Ratio ,561 1 454
Fisher's Exact Test 524 ,266
Linear-by-Linear
Association 562 1 453
N of Valid Cases 303

a Computed only for a 2x2 table
b 0 cells (,0%) have expected Frequéncia less than 5. The minimum expected Frequéncia is 36,06.



Crosstabs

Idade * Boa remunerac¢io Crosstabulation

Boa remuneracéo
1 2 Total

ldade Até 34 anos Frequéncia 174 34 208
% ldade 83,7% 16,3% 100,0%

45 ou mais Frequéncia 67 28 95

anos % ldade 70,5% 29,5% 100,0%

Total Frequéncia 241 62 303
% ldade 79,5% 20,5% 100,0%

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square 6,905(b) 1 ,009
Continuity
Correction(a) 6,122 1 013
Likelihood Ratio 6,609 1 ,010
Fisher's Exact Test ,013 ,008
Linear-by-Linear
Association 6,883 1 009
N of Valid Cases 303

a Computed only for a 2x2 table
b 0 cells (,0%) have expected Frequéncia less than 5. The minimum expected Frequéncia is 19,44.



Crosstabs

idade * Fungio e objectivos definidos Crosstabulation

Funcao e objectivos
definidos
1 2 Total
Idade Até 34 anos Frequéncia 91 117 208
% ldade 43,8% 56,3% 100,0%
45 ou mais Frequéncia 50 45 95
anos % ldade 52,6% A7 A% 100,0%
Total Frequéncia 141 162 303
% ldade 46,5% 53,5% 100,0%
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square 2,068(b) 150
Continuity
Correction(a) 1,726 189
Likelihood Ratio 2,065 151
Fisher's Exact Test 172 ,095
Linear-by-Linear
Association 2,061 151
N of Valid Cases 303

a Computed only for a 2x2 table

b 0 cells {,0%) have expected Frequéncia less than 5. The minimum expected Frequéncia is 44,21.




Crosstabs

Idade * Trabalho diversificado Crosstabulation

Trabalho diversificado
1 2 Total

ldade Até 34 anos Frequéncia 112 a6 208
% ldade 53,8% 46,2% 100,0%

45 ou mais Frequéncia 56 39 95

anos % Idade 58,9% 41,1% 100,0%

Total Frequéncia 168 135 303
% ldade 55,4% 44,6% 100,0%

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square ,687(b) 1 407
Continuity
Correction(a) 496 1 481
Likelihood Ratio ,689 1 406
Fisher's Exact Test 455 241
Linear-by-Linear
Association 685 1 408
N of Valid Cases 303

a Computed only for a 2x2 table
b 0 cells (,0%) have expected Frequéncia less than 5. The minimum expected Frequéncia is 42,33.



Crosstabs

Idade * Comunicagio e partilha de informagao Crosstabulation

Comunicaco e partitha
de informacéo
1 2 Total
Idade Até 34 anos Frequéncia 05 113 208
% |dade 45,7% 54,3% 100,0%

45 ou mais Frequéncia 61 34 95

anos % ldade 64,2% 35,8% 100,0%
Total Frequéncia 156 147 303

% ldade 51,5% 48,5% 100,0%
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)

Pearson Chi-Square 8,972(b) 1 ,003
Continuity
Correction(a) 8,245 1 004
Likelihood Ratio 9,073 1 ,003
Fisher's Exact Test ,003 ,002
Linear-by-Linear
Assaociation 8,942 1 003
N of Valid Cases 303

a Computed only for a 2x2 table
b 0 cells (,0%) have expected Frequéncia less than 5. The minimum expected Frequéncia is 46,08.



Crosstabs

ldade * Emprego estavel Crosstabulation

Emprego estavel
1 2 Total

Idade Até 34 anos Frequéncia 125 83 208
% ldade 60,1% 39,9% 100,0%

45 ou mais Frequéncia 63 32 95

anos % ldade 66,3% 33,7% 100,0%

Total Frequéncia 188 115 303
% ldade 62,0% 38,0% 100,0%

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square 1,071(b) 1 ,301
Continuity
Correction(a) 823 1 364
Likelihood Ratio 1,081 1 ,298
Fisher's Exact Test 311 ,182
Linear-by-Linear
Association 1,068 1 301
N of Valid Cases 303

a Computed only for a 2x2 table
b 0 cells (,0%) have expected Frequéncia less than 5. The minimum expected Frequéncia is 36,06.



Crosstabs

idade * Tempo livre Crosstabulation

Tempo livre
1 2 Total

ldade Até 34 anos Frequéncia 77 131 208
% ldade 37,0% 63,0% 100,0%

45 ou mais Frequéncia 31 64 a5

anos % Idade 32,6% 67,4% 100,0%

Total Frequéncia 108 195 303
% ldade 35,6% 64,4% 100,0%

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square ,547(b) 1 459
Continuity
Correction(a) 373 1 542
Likelihood Ratio ,551 1 ,458
Fisher's Exact Test 519 272
Linear-by-Linear
Association 546 1 460
N of Valid Cases 303

a Computed only for a 2x2 table
b 0 celis {,0%) have expected Frequéncia less than 5. The minimum expected Frequéncia is 33,86.



Crosstabs

Idade * Aprendizagem e formagéo Crosstabulation

Aprendizagem e
formacao
1 2 Total
|dade Até 34 anos Frequéncia 148 60 208
% ldade 71.2% 28,8% 100,0%
45 ou mais Frequéncia 50 45 95
anos % ldade 52,6% 47 4% 100,0%
Total Frequéncia 198 105 303
% ldade 65,3% 34.7% 100,0%
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square 9,880(b) ,002
Continuity
Correction(a) 9,079 003
Likelihood Ratio 9,682 ,002
Fisher's Exact Test ,003 ,001
Linear-by-Linear
Association 9,848 002
N of Valid Cases 303

a Computed only for a 2x2 table

b 0 cells (,0%) have expected Frequéncia less than 5. The minimum expected Frequéncia is 32,92.




Crosstabs

ldade * Carreira e estatuto Crosstabulation

Carreira e estafuto
1 2 Total
|dade Até 34 anos Frequéncia 91 117 208
% ldade 43,8% 56,3% 100,0%
45 ou mais Frequéncia 50 45 95
anos % ldade 52.6% 47.4% 100,0%
Total Frequéncia 141 162 303
% ldade 46,5% 53,5% 100,0%

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square 2,068(b) 1 ,150
Continuity
Correction(a) 1,726 1 189
Likelihood Ratio 2,065 1 151
Fisher's Exact Test 72 ,095
Linear-by-Linear
Association 2,061 1 151
N of Valid Cases 303

a Computed only for a 2x2 table
b 0 cells (,0%) have expected Frequéncia less than 5. The minimum expected Frequéncia is 44,21.



Crosstabs

Idade * Utilidade do trabalho Crosstabulation

Utilidade do trabalho
1 2 Total

Idade Até 34 anos Frequéncia 94 114 208
% idade 45,2% 54,8% 100,0%

45 ou mais Frequéncia 58 37 a5

anos % Idade 61,1% 38,9% 100,0%

Total Frequéncia 152 151 303
% ldade 50,2% 49,8% 100,0%

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) {1-sided)
Pearson Chi-Square 6,562(b) 1 010
Continuity
Correction(a) 5.943 1 015
Likelihood Ratio 6,603 1 ,010
Fisher's Exact Test 013 ,007
Linear-by-Linear
Association 6,540 1 011
N of Valid Cases 303

a Computed only for a 2x2 table
b 0 cells (,0%) have expected Frequéncia less than 5. The minimum expected Frequéncia is 47,34.



Crosstabs

ldade * Beneficios e prémios Crosstabulation

Beneficios e prémios
1 2 Total
Ildade Até 34 anos Frequéncia 84 124 208
% ldade 40,4% 59,6% 100,0%
45 ou mais Frequéncia 27 68 95
anos % ldade 28,4% 71,6% 100,0%
Total Frequéncia 111 192 303
% ldade 36,6% 63,4% 100,0%
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square 4,021(b) 1 ,045
Continuity
Correction(a) 3,522 1 061
Likelihood Ratic 4111 1 ,043
Fisher's Exact Test ,054 ,029
Linear-by-Linear
Association 4,008 1 045
N of Valid Cases 303

a Computed only for a 2x2 table
b 0 cells (,0%) have expected Frequéncia less than 5. The minimum expected Frequéncia is 34,80.



Crosstabs

Idade * Gosto pela tarefa Crosstabulation

Gosto pela tarefa
1 2 Total
Idade Até 34 anos Frequéncia 151 57 208
% ldade 72,6% 27,4% 100,0%
45 ou mais Freguéncia 77 18 95
anos % Idade 81.1% 18,9% 100,0%
Total Frequéncia 228 75 303
% ldade 75,2% 24.8% 100,0%
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square 2,504(b) 1 114
Comesion(a) 2070 ! /190
Likelihood Ratio 2,591 1 108
Fisher's Exact Test 151 ,073
Linear-by-Linear
Association 2,496 1 114
N of Valid Cases 303

a Computed only for a 2x2 table
b 0 cells (,0%) have expected Frequéncia less than 5. The minimum expected Frequéncia is 23,51.
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ANEXO 7

Outputs estatisticos referentes a hipotese 6



Crosstabs

Ildade * Bom ambiente de trabalho Crosstabulation

Bom ambiente de
trabalho
1 2 Total
Idade 35 aos 44 Frequéncia 83 30 113
anos % idade 73,5% 28,5% 100,0%
45 ou mais Frequéncia 68 27 95
anos % Idade 71.6% 28,4% 100,0%
Total Frequéncia 151 57 208
% idade 72,6% 27.4% 100,0%
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square ,091(b) 1 763
Continuity
Correction(a) 021 1 884
Likelihood Ratio ,091 1 ,763
Fisher's Exact Test ,876 441
Linear-by-Linear
Association 091 1 164
N of Valid Cases 208

a Computed only for a 2x2 table
b 0 cells (,0%) have expected Frequéncia less than 5. The minimum expected Frequéncia is 26,03.



Crosstabs

|dade * Autonomia nas tarefas Crosstabulation

Autonomia nas tarefas
1 2 Total
Idade 35 aos 44 Frequéncia 82 31 113
anos % Idade 72.6% 27.4% 100,0%
45 ou mais Frequéncia 63 32 95
anos % Idade 66,3% 33,7% 100,0%
Total Frequéncia 145 63 208
% ldade 69,7% 30,3% 100,0%
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square ,955(b) 1 ,328
gg?:érgi%(a) 682 1 A09
Likelihood Ratio 953 1 329
Fisher's Exact Test ,365 204
Linear-by-Linear
Association 950 1 330
N of Valid Cases 208

a Computed only for a 2x2 table
b 0 cells (,0%) have expected Frequéncia less than 5. The minimum expected Frequéncia is 28,77.



Crosstabs

{dade * Reconhecimento pelo desempenho Crosstabulation

Reconhecimento pelo
desempenho

1 2 Total
Idade 35 aos 44 Frequéncia 88 25 113
anos % Idade 77.9% 22.1% 100,0%
45 ou mais Frequéncia 69 26 95
anos % Idade 72.6% 27.4% 100,0%
Total Frequéncia 157 51 208
% ldade 75,5% 24.5% 100,0%

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square ,767(b) 1 .381
Continuity
Correction(a) 510 1 475
Likelihood Ratio 765 1 382
Fisher's Exact Test 421 237
Linear-by-Linear
Association 763 1 1382
N of Valid Cases 208

a Computed only for a 2x2 table
b 0 cells (,0%) have expected Frequéncia less than 5. The minimum expected Frequéncia is 23,29.



Crosstabs

Idade * Condigbes de trabalho Crosstabulation

Condicdes de trabalho
1 2 Total

Idade 35 aos 44 Frequéncia 78 35 113
anos % idade 69,0% 31,0% 100,0%

45 ou mais Frequéncia 56 39 a5

anos % ldade 58,9% 41,1% 100,0%

Total Frequéncia 134 74 208
% Idade 64,4% 35,6% 100,0%

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square 2,288(b) 1 130
Continuity
Correction(a) 1,869 1 A72
Likelthood Ratio 2,285 1 131
Fisher's Exact Test 147 ,086
Linear-by-Linear
Association 2,217 1 131
N of Valid Cases 208

a Computed only for a 2x2 table
b 0 cells (,0%) have expected Frequéncia less than 5. The minimum expected Frequéncia is 33,80.



Crosstabs

Idade * Trabalho desafiante Crosstabulation

Trabalho desafiante
1 2 Total
Idade 35 aos 44 Frequéncia 79 34 113
anos % ldade 69,9% 30,1% 100,0%
45 ou mais Frequéncia 65 30 a5
anos % ldade 68,4% 31,6% 100,0%
Total Frequéncia 144 64 208
% ldade 69,2% 30,8% 100,0%
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square ,054(b) 817
gg?:ér;g(a) 007 935
Likelihood Ratio ,054 817
Fisher's Exact Test ,880 A67
Linear-by-Linear
Association 054 817
N of Valid Cases 208

a Computed only for a 2x2 table

b O cells (,0%) have expected Frequéncia less than 5.

The minimum expected Frequéncia is 29,23.




Crosstabs

Idade * Eficiéncia da empresa Crosstabulation

Eficiéncia da empresa
1 2 Total

ldade 35a0s 44 Frequéncia 38 75 113
anos % Idade 33,6% 66,4% 100,0%

45 ou mais Frequéncia 39 56 95

anos % ldade 41,1% 58,9% 100,0%

Total Frequéncia 77 131 208
% ldade 37.0% 63,0% 100,0%

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square 1,220(b) 1 ,269
Continuity
Correction(a) 922 1 337
Likelihood Ratio 1,219 1 270
Fisher's Exact Test 314 ,168
Linear-by-Linear
Association 1,214 1 270
N of Valid Cases 208

a Computed only for a 2x2 table
b 0 cells {,0%) have expected Frequéncia less than 5. The minimum expected Frequéncia is 35,17.



Crosstabs

Idade * Boa remuneragio Crosstabulation

Boa remuneracao
1 2 Total

ldade 35 aos 44 Frequéncia 79 34 113
anos % ldade 69,9% 30,1% 100,0%

45 ou mais Frequéncia 67 28 95

anos % idade 70.5% 29,5% 100,0%

Total Frequéncia 146 62 208
% ldade 70,2% 29,8% 100,0%

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square ,009(b) 1 923
Continuity
Correction(a) 000 ! 1,000
Likelihood Ratio ,009 1 ,923
Fisher's Exact Test 1,000 ,523
Linear-by-Linear
Association 009 1 923
N of Valid Cases 208

a Computed only for a 2x2 table
b 0 cells {,0%) have expected Frequéncia less than 5. The minimum expected Frequéncia is 28,32,



Crosstabs

Idade * Fungio e objectivos definidos Crosstabulation

Funcdo e objectivos
definidos
1 2 Total
Idade 35 aos 44 Frequéncia 51 62 113
anos % Idade 451% 54,9% 100,0%
45 ou mais Frequéncia 50 45 g5
anos % ldade 52,6% 47,4% 100,0%
Total Frequéncia 101 107 208
% ldade 48,6% 51,4% 100,0%
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square 1,162(b) 1 ,281
Continuity
Correction(a) 881 ! 348
Likelihood Ratio 1,163 1 ,281
Fisher's Exact Test ,330 74
Linear-by-Linear
Association 1,156 1 1282
N of Valid Cases 208

a Computed only for a 2x2 table
b 0 cells {,0%) have expected Frequéncia less than 5. The minimum expected Frequéncia is 46,13.



Crosstabs

|dade * Trabalho diversificado Crosstabulation

Trabalho diversificado
1 2 Total
Idade 35 aos 44 Frequéncia 60 53 113
anos % Idade 53,1% 46,9% 100,0%
45 ou mais Frequéncia 56 39 95
anos % ldade 58,9% A1.1% 100,0%
Total Frequéncia 116 92 208
% ldade 55,8% 44.2% 100,0%
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square ,716(b) 1 ,397
Continuity
Correction(a) 499 ! 480
Likelihood Ratio ;717 1 397
Fisher's Exact Test ,405 ,240
Linear-by-Linear
Association 713 1 399
N of Valid Cases 208

a Computed only for a 2x2 table

b 0 cells (,0%) have expected Frequéncia less than 5. The minimum expected Frequéncia is 42,02.




Crosstabs

ldade * Comunicacdo e partilha de informagao Crosstabulation

Comunicacao e partilha
de informacao
1 2 Total

Idade 35 aos 44 Frequéncia 49 64 113

anos % ldade 43,4% 56,6% 100,0%

45 ou mais Frequéncia 61 34 a5

anos % Idade 64,2% 35,8% 100,0%
Total Frequéncia 110 98 208

% ldade 52,9% 47,1% 100,0%
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)

Pearson Chi-Square 9,002(b) 1 ,003
Continuity
Correction(a) 8,185 1 004
Likelihood Ratio 9,085 1 ,003
Fisher's Exact Test ,003 ,002
Linear-by-Linear
Association 8,959 1 003
N of Valid Cases 208

a Computed only for a 2x2 table

b 0 cells (,0%) have expected Frequéncia less than 5. The minimum expected Frequéncia is 44,76.




Crosstabs

idade * Emprego estavel Crosstabulation

Emprego estavel
1 2 Total
Idade 35a0s 44 Frequéncia 76 37 113
anos % ldade 67,3% 32,7% 100,0%
45 ou mais Frequéncia 63 32 95
anos % ldade 66,3% 33,7% 100,0%
Total Frequéncia 139 69 208
% ldade 66,8% 33,2% 100,0%
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) {2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square ,021(b) ,886
gﬁ?f!é‘ﬁﬁi(a) 000 1,000
Likelihood Ratio ,021 ,886
Fisher's Exact Test 1,000 501
Linear-by-Linear
Association 021 886
N of Valid Cases 208

a Computed only for a 2x2 table

b 0 cells {,0%) have expected Frequéncia less than 5. The minimum expected Frequéncia is 31,51.




Crosstabs

ldade * Tempo livre Crosstabulation

Tempo livre
1 2 Total

Idade 35 aos 44 Frequéncia 41 72 113
anos % ldade 36,3% 63,7% 100,0%

45 ou mais Frequéncia 31 64 a5

anos % ldade 32,6% 67,4% 100,0%

Total Frequéncia 72 136 208
% ldade 34,6% 65,4% 100,0%

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square .304(b) 1 581
Continuity
Correction(a) 164 1 685
Likelihood Ratio ,305 1 ,581
Fisher's Exact Test ,661 343
Linear-by-Linear
Association 303 1 582
N of Valid Cases 208

a Computed only for a 2x2 table
b O cells (,0%) have expected Frequéncia less than 5. The minimum expected Frequéncia is 32,88.



Crosstabs

ldade * Aprendizagem e formagao Crosstabulation

Aprendizagem e
formacao
1 2 Total
Idade 35 aos 44 Frequéncia 78 35 113
anos % Idade 69,0% 31,0% 100,0%
45 ou mais Frequéncia 50 45 a5
anos % ldade 52,6% 47,4% 100,0%
Total Frequéncia 128 80 208
% ldade 61,5% 38,5% 100,0%
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square 5,861(b) 1 ,015
Continuity
Correction(a) 5189 1 023
Likelihood Ratio 5,868 1 ,015
Fisher's Exact Test ,022 ,011
Linear-by-Linear
Assaciation 5,833 1 016
N of Valid Cases 208

a Computed only for a 2x2 table
b 0 cells {,0%) have expected Frequéncia less than 5. The minimum expected Frequéncia is 36,54.



Crosstabs

ldade * Carreira e estatuto Crosstabulation

Carreira e estatuto
1 2 Total
Idade 35ao0s 44 Frequéncia 54 59 113
anos % ldade 47,8% 52,2% 100,0%
45 ou mais Frequéncia 50 45 95
anos % ldade 52,6% 47 4% 100,0%
Total Frequéncia 104 104 208
% ldade 50,0% 50,0% 100,0%
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square 484(b) 1 ,486
Continuity
Correction(a) 310 1 578
Likelihood Ratio ,A85 1 ,486
Fisher's Exact Test 578 ,289
Linear-by-Linear
Association 482 1 487
N of Valid Cases 208

a Computed only for a 2x2 table
b 0 cells (,0%) have expected Frequéncia less than 5. The minimum expected Frequéncia is 47,50.



Crosstabs

ldade * Utilidade do trabalho Crosstabulation

Utilidade do trabalho
1 2 Total

ldade 35 aos 44 Frequéncia 67 46 113
anos % ldade 59,3% 40,7% 100,0%

45 ou mais Frequéncia 58 37 85

anos % ldade 61,1% 38,9% 100,0%

Total Frequéncia 125 83 208
% ldade 60,1% 39,9% 100,0%

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square ,067(b) 1 796
Continuity
Correction(a) 013 1 908
Likelihood Ratio ,067 1 ,796
Fisher's Exact Test ,887 454
Linear-by-Linear
Association 066 1 797
N of Valid Cases 208

a Computed only for a 2x2 table
b 0 cells (,0%) have expected Frequéncia less than 5. The minimum expected Frequéncia is 37,91.



Crosstabs

idade * Beneficios e prémios Crosstabulation

Beneficios e prémios
1 2 Total
Idade 35ao0s 44 Frequéncia 42 71 113
anos % ldade 37.2% 62,8% 100,0%
45 ou mais Frequéncia 27 68 95
anos % ldade 28,4% 71,6% 100,0%
Total Frequéncia 69 138 208
% Idade 33.2% 66,8% 100,0%
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square 1,781(b) 182
Continuity
Correction(a) 1,409 235
Likelihood Ratio 1,792 181
Fisher's Exact Test ,188 117
Linear-by-Linear
Association 1,773 183
N of Valid Cases 208

a Computed only for a 2x2 table

b 0 cells (,0%) have expected Frequéncia less than 5. The minimum expected Frequéncia is 31,51.




Crosstabs

ldade * Gosto pela tarefa Crosstabulation

Gosto pela tarefa
1 2 Total
Idade 35 aos 44 Frequéncia 85 28 113
anos % ldade 75.2% 24,8% 100,0%
45 ou mais Frequéncia 77 18 95
anos % ldade 81,1% 18,9% 100,0%
Total Frequéncia 162 46 208
% ldade 77,9% 22,1% 100,0%
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square 1,019(b) 313
Conection(a 708 400
Likelihood Ratio 1,027 31
Fisher's Exact Test 402 ,200
Linear-by-Linear
Association 1.014 314
N of Valid Cases 208

a Computed only for a 2x2 table

b 0 cells (,0%) have expected Frequéncia less than 5.

The minimum expected Frequéncia is 21,01.




