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“Decisao

As vezes, sinto-me perdida,

Magoada com a vida.

Mas um dia sonhei com alguém que dizia:
Nunca desistas dos teus objetivos!

Agora ja ndo espero, aprendi

’

que lutando consigo tudo o que quero.’

Anne Caroline Barbosa
(Fonte: http://frases.globo.com/ruybarbosa/18187)
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Resumo

Este trabalho de investigacdo tem como principal objetivo expor e relacionar 0s
conceitos de comunicacdo, formacdo e motivacdo em contexto laboral. Estes
conceitos foram primeiramente abordados nas perspetivas de varios autores, a que se
seguiu um estudo empirico que visou a analise da relacdo existente entre 0s mesmos

fatores em contexto laboral.

Metodologicamente, o trabalho de campo baseou-se fundamentalmente na realizacéo
de um conjunto de entrevistas num lar de idosos, de modo a analisar as perspetivas da
direcdo e dos colaboradores relativamente a comunicacdo interna existente na
instituicdo, a motivacdo dos trabalhadores no desempenho das suas funcbes, bem
como as estratégias comunicacionais adotadas pela direcdo como fontes motivadoras

dos seus subordinados.

Com este estudo, pretendeu-se, também, investigar e compreender as opiniGes dos
entrevistados sobre a realizagcdo de formacdo no seu contexto de trabalho. Mais
especificamente, o objetivo consistiu em perceber em que medida trabalhadores
informados e motivados estdo dispostos a frequentar formacdes para a sua valorizacédo
profissional, e de que forma a informacao e a motivacdo determinam os resultados das
formacOes, ou seja, 0 que é realmente aprendido e aplicado no desempenho das

respetivas funcoes.

Palavras-chave: comunicac¢do, motivacdo, formacéo, lar de idosos



Abstract

This research work has as main objective to expose and relate the concepts of
communication, training and motivation at workplace. These concepts were first
addressed in the perspectives of various authors, followed by an empirical study that
aimed to analyze the relationship between factors in the same workplace.

Methodologically, the field work was based mainly on conducting a set of interviews
in a nursing home in order to analyze the perspectives of management and employees
regarding the internal communication existing in the institution, the motivation of
employees in the performance of their duties as well as communication strategies

adopted by management as sources of motivating subordinates.

With this study, we sought to also investigate and understand the views of
respondents on the completion of his training in the workplace. More specifically, the
goal was to understand to what extent employees informed and motivated are willing
to attend training for their professional development, and how the information and
motivation determine the results of the training, and what is actually learned and

applied the performance of their respective functions.

Key words: communication, motivation, training, nursing home
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Introducao

A comunicacao é um fator decisivo no seio de uma empresa ou institui¢cdo, podendo
contribuir decisivamente para o seu bom funcionamento. A comunicagdo interna
corresponde a uma necessidade primaria que, sendo relativa aos individuos que
compdem a organizagdo, promove a dinamizagdo das estruturas e a melhoria dos

resultados.

A imagem de uma entidade organizacional depende, em grande parte, da imagem que
é transmitida pelos seus colaboradores. S6 um colaborador informado e motivado
podera responder as criticas, explicar as dificuldades, realcar os méritos e veicular os
sucessos, atuando como embaixador credivel e positivo. Dai a énfase que especialistas
e profissionais de comunicacdo e gestdo organizacional colocam no desenvolvimento,

aperfeicoamento e recriacdo das relagdes interna.

Com efeito, as empresas tém vindo a modificar a sua forma de atuar e gerir 0s
colaboradores, investindo também cada vez mais na formacgdo profissional. Esta
destaca-se como um fator de extrema relevancia para o desenvolvimento
organizacional, uma vez que tem como principal intuito investir nas competéncias dos
trabalhadores, de modo a aumentar a sua produtividade e o cumprimento dos

objetivos em consonancia com as funcgdes que lhes sdo imputadas.

Os técnicos de Recursos Humanos devem igualmente ter em consideracdo que néo
basta apenas que os trabalhadores frequentem as a¢des de formac&o, é necessario que
estejam motivados para tal. Uma acdo ndo ocorre do mesmo modo para todos os
trabalhadores, nem produz os mesmos efeitos em todos os formandos, ou seja, uma
mesma formacdo ministrada em trabalhadores diferentes repercute-se em aquisicoes e
aprendizagens diferentes, tendo um impacto diversificado consoante os objetivos e
expectativas de cada trabalhador relativamente a sua aplicabilidade e repercussdo nos

dominios pessoal e laboral (Costa, s/d).
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De acordo com a literatura revista, os efeitos praticos da formacdo tém sido
relativamente escassos, constituindo uma tematica que ainda se encontra em expansao
e desenvolvimento. N&o estd suficientemente demonstrado que a participacdo dos
trabalhadores em acgdes de formacgéo se traduza na aprendizagem efetiva de novos
conhecimentos, competéncias ou comportamentos, ou seja, existem situagcdes em que
isso se verifica e outras em que ndo se constata evolucdo efetiva. Tendo em conta a
variabilidade dos resultados do esforco formativo na aprendizagem dos trabalhadores,
verifica-se que é de extrema relevancia analisar quais as variaveis que podem
determinar e predizer a aquisicao e aperfeicoamento de conhecimentos, competéncias

e comportamentos através de intervencdes formativas em ambito organizacional.

Por outro lado, deve-se ter em conta que, apesar de por vezes os trabalhadores
adquirirem novos conhecimentos e competéncias em contexto formativo, poderéo nao
os aplicar em contexto pratico/laboral, ou seja, apesar de existir aprendizagem, esta
ndo modifica o0 comportamento e as acdes dos trabalhadores no desempenho das suas
funcBes. Assim, a motivacdo pode ser um fator preponderante para a postura que 0s
trabalhadores adotam, ndo s6 durante o decorrer da formacdo, mas, também, na
aplicabilidade em que a mesma se traduz ao longo do tempo e nas vantagens que traz

para o trabalhador e para a entidade empregadora (Velada, 2007).

O presente trabalho pretende relacionar comunicacgdo, formacdo e motivagao, tendo
por referéncia o ambiente laboral. Salientando a importancia da comunicacdo e da
formacdo nas organizagbes, visa particularmente destaca-las como fatores
determinantes na motivacdo dos trabalhadores para o bom cumprimento das suas
funcBes. A escolha desta tematica deveu-se, em primeiro lugar, ao interesse pessoal
pela &rea especifica da comunicacdo interna e da gestdo de recursos humanos e, em
segundo lugar, & atencdo que tem vindo a ser progressivamente concedida ao

desempenho do elemento humano nas organizagdes.
A escolha de um Lar de Idosos como contexto real deveu-se ao facto de o idoso surgir

na sociedade atual como um problema. Na nossa sociedade, o idoso representa quase

um peso insuportavel para a economia social, dada a representatividade crescente da
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populacdo com idades mais avancadas. A confluéncia de uma esperanca de vida
muito mais elevada com um declinio cada vez mais acentuado da natalidade, bem
como com o facto de as familias, progressivamente menos extensas, terem uma
capacidade muito menor de partilhar os encargos com os idosos, explica 0s contornos
mais gerais da terceira idade como problemética social premente, em que o lar de

idosos constitui a principal resposta.

De acordo com o estipulado no Despacho Normativo 12/98, de 25 de Fevereiro de
1998, um lar para idosos consiste num estabelecimento que incrementa atividades de
apoio social a pessoas idosas através do alojamento coletivo, de utilizacdo temporaria
ou permanente. Fornece-lhes também alimentacdo e cuidados de saude, higiene e
conforto. Fomenta ainda o convivio entre os utentes e propicia a sua animacao social

e a ocupacao dos tempos livres.

Apbs efetuada a revisdo de literatura e analisada a temética da comunicacéo,
formacdo e motivacdo, comecamos por levantar questfes sobre a possivel relacdo
entre estes conceitos. Como ja foi referido, o bom funcionamento de uma organizagéo
depende também da motivacdo dos seus colaboradores. Assim, a partir deste facto
chegamos & elaboracdo da pergunta de partida: Em que medida a comunicacdo motiva

os trabalhadores para a formacéo em contexto laboral?

Para procurar responder a esta pergunta, foram realizadas pesquisas bibliogréficas,
pesquisa tedrica de autores e conceitos que pudessem encaminhar para uma resposta
ao problema. Contudo, de forma a procurar responder com autenticidade a hipétese de
partida foi elaborado também uma entrevista aos trabalhadores e & diretora do lar de
idosos (ver anexo ). Esta entrevista pretende descobrir se estdo presentes 0s conceitos

em analise e em que medida estes contribuem para o bom desempenho das funges.

Este relatério divide-se em varios capitulos. No capitulo 1, é feita uma exposi¢do dos
conceitos em analise com base na revisdo de literatura efetuada. No capitulo 2, é
caraterizada a organizacdo em estudo, sendo descrita toda a metodologia utilizada
para procurar responder a pergunta de partida, onde também sdo expostas as
ferramentas utilizadas. No capitulo 3, é realizada a analise dos dados recolhidos. E,

13



por fim no capitulo 4, sdo apresentadas as consideracdes finais da realizacdo do

presente trabalho.

1. Relevancia do tema

Numa sociedade em constante mudanca, a formacdo profissional assume um papel
essencial, uma vez que permite aos sujeitos adquirirem ferramentas essenciais ao seu
bom desempenho organizacional, bem como a capacidade de se adaptarem as novas
contingéncias organizacionais. Tendo em conta a atual situacdo econémica que o pais
vivéncia, constata-se que a formacdo profissional constitui um fator de extremo
relevo, uma vez que permite ao formando adquirir ndo sé valorizacdo profissional,
como aumentar as suas hipoteses ao nivel de empregabilidade, atingindo-se, assim,
um duplo objetivo: por um lado, o de contribuir e promover o desenvolvimento
pessoal e por outro, o profissional. Deste modo, a formacdo dos colaboradores deve
ser percecionada como um investimento, quer para a organizagcdo quer para o
colaborador (Meignant, 1997; Melo, 2006; Velada, 2007; Carlson et al., 2000;
Rummler, 2006 citado por Costa, s/d).

Cada vez mais, as organizagdes tém vindo a modificar a sua forma de atuacdo e a
perspetiva de obtencéo de sucesso, deste modo, as suas intervencdes tém focalizado a
relevancia da formacdo dos seus trabalhadores, enfatizando a sua preponderancia no
sucesso organizacional (Pfeffer, 1994 citado por Velada, 2007). De facto, nas ultimas
décadas, as organizacOes tém aumentado exponencialmente os recursos financeiros
investidos na formagao profissional dos seus membros. A expansdo generalizada da
formacédo a que se tem assistido nos Ultimos vinte anos esta associada ao pressuposto
de que esta vai melhorar o desempenho dos trabalhadores e, por conseguinte, ira
contribuir para melhorar a atividade das organiza¢Ges, 0 cumprimento dos seus

objetivos, bem como o sucesso da mesma.

A informacdo e o conhecimento sdo encarados como uma mais-valia, sendo cada vez

mais valorizados pela sociedade atual, assim a formacao profissional constitui um dos
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pilares estruturantes para o desenvolvimento das organizacdes. De acordo com
Chiavenato (1993), caso os Recursos Humanos pretendam investir na aquisicdo de
competéncias por parte dos trabalhadores, bem como permitir o desenvolvimento de
novas aprendizagens, devem investir em novos métodos e em diferentes dindmicas de
trabalho. A formacdo faz parte do desenvolvimento pessoal e profissional de cada
colaborador e estimula a obtencdo de novos saberes e novas atitudes, poréem, é

necessario que os trabalhadores estejam motivados para tal.

A necessidade de explicar a relevancia da formagéo aos colaboradores tem vindo a ser
abordada por varios autores, de entre os quais é possivel referir Noe e Wilk (1993,
citado por Ribeiro, 2011). Neste sentido, se os formandos percecionarem a formacao
como algo relevante, a sua motivagédo cresce. Por sua vez, Cohen (1990) e Clark et al
(1993, citado por Ribeiro, 2011) conseguiram demonstrar que os formandos que
percecionam a participacdo em formacbes como algo imposto, mas benéfico e
necessario, tinham maior motivacdo para participar, e que quando a formacao estava
relacionada com a tarefa desempenhada, ou com a carreira, a influéncia na motivacgao

era maior.

2. Objetivos

A definicdo clara dos objetivos é bastante importante na realizacdo de um estudo, uma
vez que servem de orientacdo no seu desenvolvimento, evitando que se empreendam
esfor¢cos “ao sabor do vento”, sem rumo certo. O estabelecimento de objetivos
permite tracar o caminho que pretendemos percorrer e 0s resultados a que queremos

chegar.

O objetivo geral do nosso estudo reside em aferir a importancia que a comunicagao
pode assumir no contexto interno empresarial, ao informar e motivar para a
participacdo e o aproveitamento em acgdes de formagdo continua/descontinua.
Especificamente, pretendemos analisar:

= A relacdo entre comunicacao interna e formacéo profissional,
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A relacdo entre motivacédo e formacdo profissional;

A opinido dos trabalhadores face ao papel da comunicacdo interna na
formacé&o profissional dos trabalhadores;

A opinido dos trabalhadores face ao papel da motivacdo na formacéo
profissional dos trabalhadores;

A perspetiva dos coordenadores/diretores sobre o papel da comunica¢do na
formacéo profissional dos trabalhadores;

A perspetiva dos coordenadores/diretores sobre o papel da motivacdo na

formac&o profissional dos trabalhadores.
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A revisdo da literatura baseia-se essencialmente na tematica central deste estudo,
abarcando como subtemas «comunicagdo», «formacao» e «motivacdo», mas, também,
nos objetivos previamente definidos, visto ser através de uma analise detalhada da
literatura existente sobre 0 mesmo assunto que sera possivel abordar as suas
principais especificidades, bem como orientar a analise dos dados a recolher na

organizacéo selecionada.

1.1. Comunicacao

Relativamente a comunicacdo, é possivel referir que esta ndo possui uma definicdo
universal, sendo percecionada de diferentes formas, de acordo com os diversos
autores e as distintas correntes teoricas. Este tema € encarado como algo complexo e,
por esse mesmo motivo, deve ser alvo de uma anélise suficientemente aprofundada.
Assim, focamo-nos primeiramente numa perspetiva mais geral da comunicagdo e,
seguidamente, aprofundamos o conceito, destacando essencialmente a comunicagao

verificada nas organizacdes, especificamente denominada de comunicacéo interna.

Inimeros estudos relatam que as primeiras tentativas de comunicagdo surgiram ha
cerca de 30 mil anos, através de formas primitivas que constituiram as raizes da
comunicacdo linguistica. Verificou-se cientificamente que a zona do cérebro que
corresponde ao desenvolvimento da linguagem se tem vindo também a desenvolver
desde a antiguidade, mostrando desta forma a correlacdo entre a psicofisiologia do
cérebro e o aumento das competéncias de compreensdo da realidade envolvente

observada que se traduz por palavras.

Comunicar consiste em tornar comum uma realidade, uma informag&o, uma ideia, um
pensamento ou uma atitude, através de um qualquer meio efetivo. Como interacao,
envolve dois tipos de intervenientes, emissor ou fonte e recetor ou destinatario, entre
0S quais se pretende que exista a transmissdo de uma mensagem, através de um canal,

numa determinada situacdo ou circunstancia e com uma intencdo, proposito ou
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necessidade (Thayer, 1976). Como refere Lee Thayer, “a comunicagdo nao ¢ algo que
uma pessoa faz a outra, mas um processo continuo dentro de cada um de nds”
(Thayer, 1976 citado por Rudo, 1999). Dada a natureza construtivista da
comunicagéo, a influéncia que exercemos ao comunicarmos resulta sempre, em parte,

da recriacdo da operada por cada um dos nossos “recetores-leitores”.

A comunicacdo é a atividade capital de qualquer ser humano, cujas competéncias
adquire e aperfeicoa ao longo do seu desenvolvimento, e que Ihe possibilita transmitir
e arrecadar informagdes que sdo imprescindiveis a sua sobrevivéncia e & manutengéo
das relagdes sociais, ou seja, ao seu bem-estar fisico e psicologico. A informacdo é o

fruto dessa atividade e o ponto de partida da gestdo empresarial.

Desde sempre que a comunicagédo corresponde a uma necessidade humana, ndo sendo
diferente ao nivel da sobrevivéncia das organizacdes, entendidas como agrupamentos
humanos. E de extrema importancia que os trabalhadores estejam informados sobre as
normas de funcionamento da organizacdo a que pertencem, de forma a sentirem-se
parte dela, e que o seu trabalho e mérito sejam simbolicamente reconhecidos, de

modo a conseguir incutir motivacdo e ambicao.

1.1.1. Comunicacao interna

Quando se aborda a comunicacdo em ambiente organizacional, pode-se desde logo
assegurar que a comunicagdo é anterior ao estabelecimento de qualquer organizacao
mantém-se ao longo de toda a sua vida, uma vez que necessitara continuadamente da
partilha de informacGes, ideias ou pensamentos. Encontra-se, assim, na base das
atividades de cooperacgdo entre 0s seres humanos que constituem cada organizagao e
ndo soO, sustentando as relacdes entre organizacOes, entre estas e 0s seus publicos

externos e entre 0s varios membros que integram cada uma delas.

A comunicagdo organizacional corresponde ao “processo através do qual os membros

de uma organizagdo reinem informacgdo pertinente sobre esta e sobre as mudancas
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que ocorrem no seu interior, e a fazem circular enddgena e exogenamente. A
comunicacdo permite as pessoas gerarem e partilharem informac6es, que lhes dao
capacidade de cooperar e de se organizarem” (Kreps, 1990, citado por Ruéo, 1999). A
comunicacdo é o elemento crucial que, a nivel interno, conduz a um clima de
interajuda entre os membros de uma organizagdo, de forma a alcancarem um
determinado fim comum (Kreps, 1990). E através da comunicacdo interna que se
torna possivel instituir e manter canais que permitam o relacionamento agil e
transparente da direcdo da organizagdo com o seu publico interno e entre aqueles que
fazem parte deste publico.

A comunicacdo interna constitui em si um universo complexo, que enrola um
conjunto de fatores. De forma simplista, pode ser definida como a comunicacao
direcionada para o publico interno da organizacdo, que objetiva, de acordo com
Torquato (2002), informéa-lo, persuadi-lo e envolvé-lo. O principal objetivo da
comunicacgdo interna é contribuir para o desenvolvimento e a manutencdo de um
clima positivo, que favoreca o cumprimento das finalidades da organizacdo, bem
COmo para 0 Seu sucesso no mercado, ao determinar uma autoimagem positiva que se

projeta no seu exterior (Torquato, 2002: 54 citado por Mota, M., & Fossa, 2006).

1.1.1.1. Importancia

Para a execucdo do trabalho e a obtencdo dos objetivos organizacionais sao
necessarios dois elementos basicos; a partilha de informacéo, de ideias e de problemas
entre o grupo, um acompanhamento constante e a transmissao do feedback sobre as
tarefas e desempenho do grupo. Como refere Michael Bland e Peter Jackson, uma
comunicagdo interna bem planeada é bésica a qualquer empresa que deve estar atenta
a condicdo da motivagdo dos trabalhadores. Para isso deve instituir um programa
estruturado de comunicacdo interna baseado numa forte estratégia de comunicacéo.
Esta percecdo surge do reconhecimento que os trabalhadores concorrem para o
aumento da margem de lucro da empresa e que a sua participacdo nas atividades da

empresa tem compensacéo no investimento.
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Uma boa comunicacdo tem um efeito positivo sobre o ambiente interno e,
consequentemente, sobre a imagem geral da empresa. Para a composi¢do de uma
imagem coerente, a comunicacao interna deve ter a prioridade, ou seja, as mensagens
que a organizacdo quer divulgar, devem ser encaminhadas em primeiro lugar ao

publico interno.

Os empregados sdo pessoas muito importantes para a gestdo de qualquer empresa,
porque compdem uma parte substancial de outros tipos de publicos, os quais
concorrem para determinar a aceitacdo publica da organizacao e dos seus produtos ou
servigos. O empregado participa simultaneamente de uma pluralidade de publicos -
pode ser publico proprietario, publico consumidor, publico eleitor ou publico
comunitario. Assim, ter boas relagdes com os empregados é garantir a compreensao e
0 respeito das pessoas ligadas a organizacdo, 0 que se consegue mediante o
esclarecimento da sua politica e objetivos e, principalmente, sobre a sua atuacdo no
interesse dos seus membros. E também proporcionar aos trabalhadores a oportunidade
de expressar as suas opinides a gestao.

Michael Bland e Peter Jackson afirmam que, para a comunicacdo ter um
procedimento apropriado, é necessario que, para além do profissional de recursos
humanos, existam pessoas responsaveis pela comunicacdo a diferentes niveis que
facam passar a comunicacdo em todos os sentidos. Estas pessoas podem ser 0s
diretores dos departamentos ou 0s supervisores entre outras pessoas que executem a

funcéo de estimular e disciplinar o processo de comunicacao.

Segundo os autores, na generalidade das empresas ndo hd uma comunicacéo eficaz,
porque ela se faz s6 no sentido descendente através de relatorios, do jornal de empresa
ou do boletim informativo, que fazem passar as informacgdes, mas no entanto, ndo
permitem uma comunicacéo efetiva. O retorno da comunicacdo deve ser assim uma
inquietacdo constante para que os emissores possam avaliar as mensagens recebidas
pelos empregados, assim como os sistemas utilizados. Esta atuacdo contribui para a

credibilidade das informacGes que partem da direcdo e evita que as mensagens
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adquiram caracter propagandista.

Na opinido de Fernandes Evaristo, numa organizagdo “(...) 0s homens sdo o factor
mais importante da sua rentabilidade e eficiéncia(...)” pelo que a comunicacao,
informacéo e a participacdo do individuo devem ser estruturadas de forma a que os
membros se sintam colaboradores e ndo simples executantes. Uma vez que a dinamica
de uma organizacdo resulta da adesdo dos seus elementos aos objetivos que ela
persegue, logo a sua rendibilidade e eficiéncia dependem das atitudes ou
comportamentos das pessoas relativamente a estrutura, aos objetivos e aos

sentimentos de pertenca relativamente a organizagao.

De acordo com as ultimas pesquisas efetuadas pelo Lawen, sobre o comportamento
organizacional, verificou-se que o envolvimento dos empregados é muito importante
nos niveis hierdrquicos inferiores, mas que, no entanto, a ocorréncia desta pratica nas

organizac0es € baixa relativamente ao estimulo que recebem.

Atualmente, é essencial para a organizacdo acolher processos de envolvimento dos
empregados e ter uma estratégia de comunicacdo bem preparada, forte e eficaz, com
base em recursos adequados. A estratégia de comunicacdo de uma organizagao tem de
resultar do total empenhamento da direcdo nos objetivos e exigéncias de comunicacao

e, especialmente, do envolvimento dos gestores de nivel médio.
A Dire¢do ao comunicar e apresentar o seu interesse e empenhamento faz com que 0s
empregados se sintam mais envolvidos, cumpram melhor as suas funcdes e originem
menos problemas, o que reverte em lucro e sucesso para a empresa.

1.1.1.2. Principios
Pensar na comunicacdo interna como uma funcéo, € identifica-la em duas Opticas

distintas. Por um lado, esta comunicacéo € uma forma de relacdo entre pessoas e, por

outro, € um instrumento estratégico para o sucesso de uma organizacao.
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Desta forma, as organizacbes precisam desenvolver e aplicar uma especial
ponderacdo ao sistema de comunicacao interna para que se crie uma ordem interna,
uma organizacgdo das atividades, uma integracdo das agdes a desenvolver e uma linha

diretora de consolidag&o do papel que todos tém na organizacao.

Sendo assim, para Perreti (1997) é necessario desenhar o sistema de comunicacao
segundo trés etapas: recolher as necessidades, definir os objetivos e recolher os meios.
Para o autor, a aplicacdo destes meios numa organizagdo, simplifica o
desenvolvimento da comunicagéo interna. Assim sendo, podemos afirmar que este
tipo de comunicacdo tem como utilidades principais fazer funcionar e fazer pertencer.
Mas também tem como obrigacdo informar, identificar responsabilidades, difundir
adesdo a regras e regulamentos, coordenar grupos de trabalho, resolver conflitos,
motivar, solidarizar e aumentar a qualidade das decisdes. Desta forma, € necessério
reconhecer quais 0s meios que devem ser desenvolvidos para se produzir este sistema.
Os processos de comunicacdo que devemos aplicar sdo essenciais para auxiliar a
percecdo da realidade organizacional e para desenvolver o quadro de referéncia
comum de todos aqueles que fazem parte da empresa. Atualmente existe uma
diversidade de meios que podem ser usados, quer isoladamente, quer em conjunto,
desde que sejam organizados de forma a se empregarem as situacdes corretas. Ou
seja, nem todos os meios séo adaptados a determinados momentos, nem satisfazem as
necessidades empresariais. Os meios que uma organizacdo pode usar como
instrumento da comunicacdo interna sdo: painéis de fixacdo, mailings internos,
circuitos internos de correio eletrénico, jornal da empresa, memorandos, oficios,
circularem, relatérios de atividade, fixacdo de posters. Para um bom processo de
comunicagdo devera existir uma panoplia de meios, consoante as situagdes. Estes
meios poderdo sustentar-se em reunifes (formais ou informais), confraternizagoes,
conversas individuais ou de grupo, caixa de sugestfes, concursos ou campanhas de
criatividade e sugestdes, troca de experiéncias, criacao de circulos de qualidade e/ou
melhoria continua e criagdo de comissdes de higiene e seguranca (In

http://www.scribd.com/doc/6692393/0-Lideranca-E-Cultura-Organizacional)
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1.1.1.3. A formalidade da comunicacéo e fluxo de informacéao

A comunicacdo interna pode existir de dois modos completamente diferenciados:
formal e informal. A Comunicacdo interna formal usa canais que se dirigem ao
planeamento estrutural da organizagdo. Este planeamento realiza-se pela
institucionalizacdo dos niveis organizacionais, pela divisdo em departamentos, pela
pormenorizacdo de responsabilidades, e pelas posicfes de emprego e descricdo de

funcoes.

Rego (1991), divide da seguinte maneira os sistemas formal e informal: “A rede
formal comporta todas as manifestacdes oficialmente enquadradas na estrutura da
organizacdo e legitimadas pelo poder burocratico. A rede informal abriga as
manifestagdes espontaneas da coletividade, incluindo-se ai a famosa rede de boatos”.

Na comunicacdo interna formal existem diferentes tipos de comunicacdo por onde é
processado o fluxo de informacdo: a comunicacdo descendente, a comunicacao
ascendente, a comunicagdo horizontal ou lateral e a comunicagdo transversal. Na
comunicagdo ascendente o fluxo de informacdo acontece da base da piramide
organizacional para o topo, ou seja, ela provém dos funcionarios para 0s seus
superiores. Esta comunicacdo tem o objetivo de fornecer informacdes aos niveis de
topo e permite o envio de feedback, atenua tensfes sociais e estimula a participacao.
A comunicacdo ascendente pode ser processada sob a forma de sugestoes,
reclamacdes, opinides e informacdes, através de relatérios, memorandos, pareceres ou

reunioes.

Porém, na comunicacdo descendente acontece o0 oposto, ou seja a informagéo ocorre
do cume para a base da piramide organizacional. Parte da gestdo de topo para baixo,
através dos niveis superiores hierarquicos até aos empregados. Tem a finalidade de
informar, instruir e dirigir os funcionarios. A comunicacdo descendente visa a
interiorizac@o dos objetivos da organizacgdo, sobe a forma de normas, manuais, ordens

de servico, especificagcdo de funcdes.
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A comunicacdo horizontal ou lateral estabelece-se entre pessoas do mesmo nivel
hierarquico e visa a comunicacdo entre pessoas que estdo fora da cadeia de comando,
facultando uma rapida cooperagdo e coordenacdo. Este tipo de comunicacgdo resolve
conflitos e fortalece apoio mutuo através de encontros informais ou reunides, onde ha

partilha de informagdes, sugestdes e opinides.

A comunicacdo transversal existe quando ha& convivio entre pessoas de niveis
hierarquicos distintos, porém sem que haja relacdo direta de submisséo entre elas. A
comunicagéo transversal visa o fluxo de informacéo entre especialistas de diferentes
areas funcionais em diferentes niveis de gestdo. Porém, o fluxo de comunicagdo

depende da estrutura de uma organizacao e das suas relacbes comunicacionais.

A comunicacdo interna informal utiliza canais que se destinam a completar a
informacdo oficial e a produzir a troca de informacdo. Este tipo de comunicagéo
interna aparece da interacdo social natural, sob a forma de grupos sociais, de varias
origens: cultural, associativistas, relacbes familiares, origem geogréafica, etc.

A comunicacdo formal tem por base a estrutura funcional de onde deriva um modelo
formal de comunicagOes escritas e orais, enquanto a comunicacdo informal consiste
num contato pessoal e direto entre todos os trabalhadores, permitindo a

esclarecimento de questdes e contribuindo para a integracdo das pessoas.

Nas organizacdes, este tipo de contatos agem como ferramentas eficientes de relagfes
publicas. Estes instrumentos sdo facilmente empregados, contribuindo positivamente

para a integracdo humana das pessoas e grupos.

Para Margarida Kunsch (1986) “o sistema de comunica¢ao informal das organizacfes
surge das relagbes sociais dos seus membros, no qual a formacdo de liderancas
desempenha um papel importante”. Os meios de comunicagao informal sdo variados,
entre 0s quais a conversa e 0s rumores. A comunicacdo interna informal deve ser
usada, tendo como objetivo o desenvolvimento da organizacdo e ndo deve constituir

qualquer impedimento, ja que os rumores, por exemplo, podem alterar a verdade.
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Adrien Buckley (1992) considera que “o sistema informal ¢ um poderoso canal de
comunicacgdo, principalmente quando os canais formais bloqueiam, constituindo
metade da informagdo necessaria ao planeamento dos gestores”. Embora as
mensagens transmitidas por este canal sejam muitas vezes pouco fidveis, a verdade é
que por vezes sdao mais crediveis e rapidas do que os meios formais. Por exemplo,
qualquer memorando pode levar algum tempo a obter respostas, enquanto um rumor

provoca reacao imediata.

Uma comunicacgdo eficaz compreende ambos os sistemas, formal e informal, que
devem ser corretamente delimitados, verificados no seu funcionalismo e utilizacdo em

todo o processo de transmissao de mensagens.

Comunicagéo Definicéo
Interna
Rede Formal Caracterizada por canais descendentes.

Conjunto de canais e meios de comunicacdo estabelecidos de forma consciente e
deliberada - é suplementado, no decorrer de pouco tempo, por uma rede informal de
comunicagdes (Kunsch., 1986)

Rede Informal | Interdependente da comunicagédo informal

Comunicacdo flui de maneira mais rapida, baseada nas relaces sociais entre 0s
funciondrios, que procuram, nesse formato comunicacional, a velocidade nas
respostas para as suas davidas e anseios (Kunsch, 2003; Torquato, 1986).

Tabela n. 1: Rede Formal e Informal na Comunicacéo Interna
(Fonte: Elaborado pela mestranda, tendo por base Kunsch., 1986; Kunsch, 2003; Torquato, 1986)

A estrutura hierarquica, ligada a detencdo e exercicio de autoridade no seio da
organizacdo, em diferentes niveis ou patamares, condiciona a comunicagdo interna,
com maior ou menor impacto, dependendo do tipo organizacional e de gestdo. De
uma forma global, distinguem-se os fluxos descendentes e ascendentes, que
correspondem a circuitos comunicacionais da direcdo aos subordinados e dos
subordinados a direcdo, respetivamente. Somam-se ainda a estes fluxos verticais, 0

fluxo horizontal, quando a comunicagéo ocorre entre membros de um mesmo nivel ou
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em posicOes semelhantes, e o fluxo diagonal, correspondente a interacdo entre

superior e subordinado de areas distintas (Torquato, 2002).

Compreender a importancia da comunicacdo interna em todos os niveis hierarquicos,
como uma ferramenta da administracdo estratégica, € fundamental para se atingir o
sucesso organizacional. Segundo Gustavo Matos (2005), a auséncia de cultura do
didlogo, de abertura a conversacdo e a troca de ideias, opinides, impressdes e
sentimentos, €, sem ddvida alguma, o grande problema que prejudica o
funcionamento de organizacGes e paises. A comunicagdo corporativa € um processo
diretamente ligado a cultura da empresa, ou seja, aos valores e ao comportamento das
suas liderancas e as crencas dos seus colaboradores. Porém, ndo chega assegurar que a
comunicagdo ocorra, é necessario fazer com que o teor seja efetivamente aprendido
para que os intervenientes estejam em condi¢des de usar a mensagem e 0s conteidos

transmitidos (Ruggiero, 2002).

2.1. Motivagao

A revisdo da literatura possibilitou concluir que a motivacdo também compde uma
teméatica muito diversificada, influenciada na pratica por distintos fatores. Tem sido
amplamente estudada, particularmente ao nivel organizacional, uma vez que ¢
frequentemente apontada como um fator de extrema relevancia para as organizacoes,
sendo também uma das maiores inquietacdes dos gestores de recursos humanos.
Assume tal importancia por estar diretamente relacionada com a produtividade, uma
vez que sem motivacdo interna nenhuma organizacdo sera capaz de alcancar o
maximo proveito dos seus colaboradores. Trabalhadores que ndo estejam motivados
para a pratica das suas funcbes tendem a ndo produzir tanto, comparativamente com

um colaborador muito motivado (Hassan, Fuwad, & Rauf, 2010).
Explicitar o conceito de motivacdo ndo é tarefa simples, pois trata-se de algo

intangivel, largamente discutido em multiplas perspetivas no seio das ciéncias

humanas e sociais, consoante 0s varios autores e as diferentes correntes tedricas em
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gque os mesmos se inserem (Cunha et al. 2007). Nao ha homogeneidade entre as
definicdes encontradas, divergindo em parte de autor para autor. Como sintese mais
consensual, podemos considerar a motivagdo como o conjunto de vérias forcas que
podem ter origem interna ou externa ao individuo e que provocam determinadas
atitudes e orientam comportamentos no trabalho, determinando a sua forma,

intensidade, direcéo e duracéo.

Etimologicamente, motivacéo significa “a¢do de pér em movimento”, derivando das
palavras latinas motu (movimento) e movere (mover). (Barbosa, 2005; Hassan,
Fuwad, & Rauf, 2010; Cunha et al. 2007 citado por Costa, s/d). "De modo geral,
motivo é tudo aquilo que impulsiona a pessoa a agir de determinada forma, ou, pelo
menos, que d& origem a uma propensao, a um comportamento especifico” (Kast &

Rosenzweig, 1970 citado por Chiavenato, 1995).

A PESSOA
Necessidade

{desejo) -
Estimulo (causa) Tensdo Ohjetivo

Desconforto I
Comportamento

Figura n. 1 - O modelo basico da motivagao
(Fonte: Chiavenato, 1995:23)

Independentemente das diversas teorias existentes, constata-se que existem pontos a
interligé-las, correspondentes a elementos fundamentais da motivacgéo:
= Um elemento de estimulagdo, que atua como fonte energética capaz de acionar
um comportamento;
® Um elemento de acgéo e de esfor¢o, que sera o comportamento observado;
= Um elemento de movimento e persisténcia, que traduz o prolongamento do
comportamento no tempo;
® E um elemento de recompensa — que atua como refor¢o de todos os elementos
anteriores (Cunha et al., 2007; Skok, 2010 citado por Costa, s/d).
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O conhecimento da motivacdo é essencial a compreensdo do comportamento humano,
incluindo em contextos organizacionais. De acordo com Chiavenato (1982), o ser
humano precisa de algo que o impulsione, que 0 motive para comegar uma agao e
para atingir um determinado objetivo, sem o que podera ndo ocorrer ou demorar um
periodo de tempo mais prolongado. Refere-se ao “Motivo”, entendido como “tudo
aquilo que impulsiona a pessoa a agir de determinada forma, isto é, tudo aquilo que da

origem a alguma propensao a um comportamento especifico” (Chiavenato 1982).

O motivo é, pois, o fator que determina a motivacdo, cujo conceito engloba as
seguintes ideias-chave:
® Varia, ndo s6 de individuo para individuo, como, também, num Gnico sujeito,
consoante as situacfes e contextos. A motivacdo € determinada por forcas
internas e externas ao individuo e a organizagao;
= Nd&o é observada de uma forma direta. Deve ser apreendida como continua,
resultante do presente, do passado e das expectativas/aspiracdes futuras;
® Encontra-se associada a recompensas que impulsiona os individuos para a
acao;

= Envolve acdo e esforco observaveis e sujeitos a interpretacdo (Silva, 2001).

A motivacdo humana constitui um objeto de estudo desde ha muito tempo, tendo
alguns estudiosos intentado esclarecer o que estimula o sujeito a desempenhar uma
determinada acdo. Com base na pertinéncia que a motivacdo desempenha no
comportamento e na concretizacdo das funcdes dos trabalhadores, verifica-se que,
cada vez mais, as organizacdes tém vindo a debrucar-se sobre este assunto,
enfatizando a sua preponderancia no sucesso da empresa. Colaboradores motivados
mostram melhores resultados, visto a motivagdo ter relagdo direta com o0 seu

desempenho (Garcia, 2012).
Face as diversas alteragcbes tecnologicas e a necessidade de atualizacdo dos

conhecimentos, as pessoas tém sido consideradas o seu maior ativo intangivel. E por

meio de conhecimentos, aptidfes e atitudes que as organizagGes tém atingido
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superioridade competitiva, criando a competéncia necessaria para que se mantenham

ativas num ambiente onde a concorréncia esta cada vez mais acirrada.

2.1.1. Tipos de motivagéo

A motivacdo é um conceito que tem sido bastante estudado ao nivel organizacional,
assumindo um papel influente na produtividade dos trabalhadores e, por sua vez, no
sucesso das empresas, sobretudo no que concerne ao cumprimento dos seus objetivos.
Apesar de ndo ser um conceito de facil definicdo, a motivacao é considerada a forca
motriz das pessoas, a responsavel por incentivar um sentimento de pertenca e um
forte sentido de responsabilidade. Pode ser considerada intrinseca ou extrinseca,

conforme o motivo que leva os trabalhadores a realizar determinada atividade.

2.1.1.1. Motivacdo Intrinseca e Motivacao Extrinseca

Quando falamos de motivacdo e a respetiva origem, surgem duas “motivacdes”

distintas a extrinseca e a intrinseca.

A motivacdo intrinseca carateriza-se por ser direcionada para a tarefa ou competéncia.
Esta refere-se as condutas de trabalho que sdo despertadas pelo &nimo que este pode
provocar. Segundo o conceito de motivacdo intrinseca, os individuos tendem a
escolher executar determinadas tarefas ou atividades que oferecam novidade,
permitindo-lhes desenvolver novas capacidades que possibilitam o desenvolvimento
individual sobre determinado assunto. Estas escolhas estdo diretamente relacionadas
com a satisfacdo pessoal dos sujeitos, acontecendo a motivagdo intrinsecamente
(Cunha et al. 2007, Santos, Barbosa, 2008; Amabille, Hill, Hennessey & Tighe, 1994;
Fernando & Sousa, 1997 citado por Costa, s/d).

A motivacdo extrinseca tem origem em fatores externos ao individuo, como por

exemplo, qualquer recompensa monetaria. O individuo faz a tarefa para ser
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recompensado ou para ndo ser castigado. A punicdo ou a recompensa é o fator que faz
mexer 0 sujeito. Quando retirado a recompensa, o0 individuo vai deixar de se mexer,
de estar motivado, visto que ndo tem nada a ganhar nem a perder se n&o fizer a tarefa.
Estudos indicam que este tipo de motivacdo, € muito instavel, visto que esta sujeita a
fatores externos. O individuo ndo gosta da tarefa em si, mas gosta da recompensa que
a tarefa ao ser cumprida lhe pode trazer, o que implica necessariamente pouca

satisfacdo e prazer na execucao da tarefa.

2.1.2. Modelos teodricos

Teorias
da

Motivacao

Teorias do
Processo

Teorias do
Conteudo

Teoria de Teoria Teoria de Teoria de Teoria de) (Teoria de] (Teoria de
de Herzberg Hackman e
Maslow McClelland oldman Vroom e| |Adams Locke e
Lawler Latham

Figura n. 2: Teorias da Motivacao

(Fonte: Elaborado pela mestranda)

Varios autores tentaram explicar a motivacdo do ser humano, nomeadamente, no que
toca a forma como ela afeta o rendimento no trabalho, tendo resultado dos seus
contributos um conjunto de vérias teorias, classificadas em dois grandes grupos:

Teorias de Contetido e Teorias de Processo (Sousa et al. 2006; Cunha et al. 2007).

As Teorias de Conteudo baseiam-se na questdo “O que motiva os colaboradores?”

como ponto de partida e explicam a motivacdo humana a partir das necessidades do
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individuo, afirmando que a acdo é orientada para a sua satisfacdo. As Teorias de
Processo respondem a questdo “Como se desenrola o comportamento motivado?”,
compreendendo a motivacdo como um processo de tomada de decisdo, em que estdo
em jogo as percecdes, 0s objetivos, as expetativas e as metas pessoais. Em suma, as
teorias que se focam no “objeto” da motivacdo, na analise dos fatores motivadores,
designam-se por teorias de conteddo (Maslow, 1954; McClelland, 1961; Herzberg,
1966; Hackman e Oldman, 1980). As teorias que abordam “como se desenrola o
comportamento motivado sdo designadas como teorias de processo” (Vroom, 1964;
Lawer, 1986; Adams, 1965; Locke e Latham, 1978, Sousa et al. 2006; Cunha et al.,
2007).

2.1.2.1. Teorias de Conteldo

As teorias de conteldo da motivacdo concentram-se nas necessidades internas que
motivam 0 comportamento, assentando no pressuposto de que, para reduzir ou
satisfazer as suas necessidades, as pessoas agem de determinadas maneiras. Esta
abordagem € associada a pensadores como Maslow, Herzberg, McClelland Hackman

e Oldman.

a) Teoria de Maslow

De acordo com Maslow, o comportamento humano advém da ativacdo de certas
necessidades. Neste sentido, elaborou uma pirdmide hierarquizada, em cuja base
estariam as necessidades fisioldgicas, (que constituem o nivel mais baixo de todas as
necessidades humanas; necessidades inatas como a necessidade de alimentagéo e
sono). De seguida, encontram-se as necessidades de seguranca, que aparecem no
comportamento quando as necessidades fisioldgicas estdo satisfeitas; as necessidades
sociais, em que se incluem as necessidades de associacdo, de aceitacdo, de amizade e
amor, nascem no sujeito quando as necessidades fisiologicas e de seguranga estdo
satisfeitas; as necessidades de estima, que envolvem a autoconfianga, a necessidade

de aprovacdo social, de reconhecimento; e, por fim, as necessidades de
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autorrealizacdo, as necessidades humanas mais elevadas, relacionadas com a
autonomia, a independéncia e a vontade de ir mais além; (Sousa et al. 2006; Cunha et
al., 2007).

Para Faria (1982 citado por Garcia, 2011), “o homem ¢ um animal permanentemente
insatisfeito, lutando sempre para conseguir algo mais que julga imprescindivel a sua
satisfacdo”. O mesmo autor refere que o facto de as necessidades humanas basicas
estarem satisfeitas, nos seus varios niveis, ndo implica que o sujeito ndo esteja
motivado, uma vez que tende a sentir-se motivado para se manter no mesmo nivel de
satisfacdo e para ser capaz de encarar e viver novos desafios. Estes podem derivar de
mudanc¢as no ambiente organizacional, novos empreendimentos, novas funcdes no
setor de trabalho e outros fatores, contribuindo para impulsionar o homem para novas
conquistas. E possivel referir que as necessidades humanas sdo, neste sentido,
infinitas, nunca estdo completamente satisfeitas, e 0 ser humano procurara sempre

atingir algo através da sua prépria acao.

Para Kwasnicka (2003 citado por Garcia, 2011), "nenhuma necessidade é sempre
totalmente satisfeita; além disso, as necessidades de nivel mais baixo terdo sempre

influéncia no comportamento™.

moralidade,
criatividade,
espontaneidade,
lucdo de problema
lauséncia de preconceito)
aceitacdo dos fatos
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auto-estima,
confianca, conquista,
-~ |y ma espeito dos outros, respeito aos outros

/ amizade, familia, intimidade sexual \

seguranca do corpo, do emprego, de recursos,
eguranca a moralidade, da familia, da saude, da propriedade

Fisiologia émmragio. comida, agua, Sexo, sono, homeostase,

Figura n. 3 - Pirdmide das Necessidades
(Fonte: http://pt.wikipedia.org/wiki/Hierarquia_de_necessidades_de_Maslow)

33


http://pt.wikipedia.org/wiki/Hierarquia_de_necessidades_de_Maslow

b) _Teoria de McClelland

Na perspetiva de McClelland, que recorreu a uma técnica de cariz psicanalitico,
existem trés tipos de necessidades:

= as de sucesso/realizagéo;

® as de afiliacéo;

= as de poder.

Segundo o autor, as necessidades de sucesso/realizagcdo revelavam uma orientacao
para a exceléncia profissional, para a vontade de assumir cargos mais elevados e com
maiores responsabilidades; as necessidades de afiliacdo representavam a necessidade
de possuir relacdes fortes e amigaveis; e as necessidades de poder relacionavam-se
com uma orientacdo para o prestigio, propria de pessoas vocacionadas para fungdes
de gestdo e lideranca. A teoria de McClelland é uma das que tem tido impactos muito
visiveis na gestdo e politicas de recursos humanos, como, por exemplo, no
recrutamento e selecdo, na avaliacdo de desempenho e na formagdo profissional e
desenvolvimento dos colaboradores (Sousa et al, 2006; Cunha et al, 2007; Ferreira et
al, 2001; McClelland, 1982).

C) Teoria de Herzberg

Em oposicdo ao postulado de Maslow, na década de 1960, um outro autor de
referéncia, Frederick Herzberg, sustentou a sua teoria na satisfagdo. Segundo ele,
existem dois tipos de fatores que proporcionam satisfagdo as pessoas no local de
trabalho, explicando o seu comportamento no mesmo contexto: os higiénicos e 0s

motivacionais (Garcia, 2011).

De acordo com as investigacOes de Herzberg, pode-se destacar que quando os fatores
higiénicos sdo positivos, apenas evitam a insatisfacdo dos trabalhadores; quando os
fatores higiénicos sdo incertos, eles provocam a insatisfacdo e desmotivacdo dos

empregados. E devido a esta mesma causa que Herzberg os designa de fatores
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higiénicos, isto é, por estarem mais inter-relacionados com 0 negativo, pois sao
essencialmente profilaticos, apenas evitam o descontentamento, mas ndo provocam a
satisfacdo. O salario, a seguranga, o relacionamento com a chefia e as condigdes de

trabalho constituem exemplos deste tipo de fatores.

Os fatores motivacionais estdo, nomeadamente, relacionados com o contetdo do
cargo que o sujeito ocupa na organizacao e com a natureza das tarefas que executa.
Deste modo, verifica-se que os fatores motivacionais estdo sob o controlo do
individuo, pois estdo relacionados com aquilo que ele faz e desempenha, envolvem
sentimentos de crescimento individual, recompensa profissional, autonomia e
autorrealizacdo, dependendo das tarefas que o individuo concretiza no seu trabalho. A

sua existéncia promove a forte motivacao e satisfagdo das pessoas.

Insatisfaga ) Fatores higiénicos {+) Nerhuma insatisfagio

N0 satisfacioneutralidade (-]l< Fatores motivacionas >{+] Satisfacéo

Figura n. 4 — A teoria dos dois fatores de Herzberg
(Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Recursos Humanos. 3° ed. So Paulo: Atlas,
1995:112)

Se refletirmos sobre a definicao tradicional dos cargos ocupados pelos trabalhadores,
verifica-se que estes eram instituidos de acordo com a preocupacdo de atender aos
principios de eficiéncia e economia, ndo enfatizando um fator de extrema
importancia: o desafio e a criatividade individual dos individuos. Dessa forma,
perdiam o significado psicoldgico para o individuo que 0s executava e geravam um
efeito de desmotivacdo, provocando apatia e desinteresse, ou seja, obstavam a

satisfacdo (Garcia, 2011).
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Apesar do contributo muito positivo da teoria de Herzberg, alguns dos seus criticos
referem, nomeadamente, a subjetividade do processo de investigacdo — analise do
“incidente critico”. Como fraqueza, comentam também o facto de o estudo focar
essencialmente o nivel de satisfacdo e ndo o desempenho, alegando que a satisfacao e
0 desempenho ndo sdo sindnimos. Chiavenato (1995) aponta ainda como aspeto
negativo o facto de esta teoria ter sido apoiada em elacdes e generalizacGes obtidas a
partir de uma amostra de reduzida dimenséo. Por outro lado, alguns autores salientam
o facto de alguns factores, como o saldrio, poderem ter uma natureza hibrida (Ramos,

2009).

d) Teoria de Hackman e Oldman

De acordo com a perspetiva de Hackman e Oldman, salientam-se cinco carateristicas
do trabalho que poderdo constituir uma fonte de motivacéo no trabalho:

= A variedade - grau em que a funcdo exige atividade e competéncias
diversificadas;

" A identidade - trabalho identificAvel, baseado nas carateristicas do
colaborador, fazendo com que este se identifiqgue com quer com a funcéo, quer
com a organizacgdo para a qual contribui;

= O significado - impacto que o trabalho possui na vida dos demais;

= A autonomia - nivel de independéncia no que se refere ao planeamento e
execucéo do trabalho;

= O feedback - quantidade e qualidade de informacao relativa ao desempenho do

individuo.

As carateristicas da fungdo podem originar estados psicologicos que assumem
resultados positivos sobre a motivagdo (Sousa et al, 2006; Cunha et al, 2007; Ferreira,
et al, 2001), uma vez que a sua presenca numa fungéo tende a aumentar a motivacgao
intrinseca dos colaboradores, bem como a satisfacdo geral no trabalho. O modelo
sugere, ainda, o efeito de varidveis moderadoras, tais como: necessidade de

crescimento ou desenvolvimento profissional; capacidade da pessoa para responder as
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exigéncias do trabalho; e satisfacdo com o contexto na relacdo entre as carateristicas

do trabalho e os resultados alcancados (Silva, s/d).

2.1.2.2. Teorias de Processo

As teorias do processo procuram explicar como funciona a motivacdo. Envolvem as
teorias que se preocupam com o modo como 0 comportamento € ativado, dirigido,

mantido e concluido no ciclo motivacional.

O chamado ciclo motivacional (Figura 5) inicia-se com um estimulo para a satisfacao
de uma determinada necessidade que se manifesta, 0 que gera uma tenséao tradutora de
um estado de desequilibrio do organismo. Enquanto essa necessidade nao for
satisfeita, a tensdo ndo abranda e o desequilibrio mantém-se. Uma nova situacdo de
equilibrio s6 serd atingida quando o individuo conseguir por em préatica

comportamentos ajustados a satisfacdo dessa necessidade (Garcia, 2011).

= Estimulo Necessidade
SITUAGAO INICIAL
Equilibrio Tensdo
SITUACAO FINAL Satisfacio Comporta

mento
Figura n. 5 - Ciclo Motivacional

(Fonte: Teixeira, S. 22 ed. McGraw:124)

Se, apesar das a¢Oes desenvolvidas pelo individuo, a satisfacdo da necessidade néo for
satisfeita, simplesmente ndo se obtém o equilibrio desejado. O individuo atinge,

entdo, um estado de frustracdo, por ndo ter atingido o objetivo, satisfazendo a sua
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necessidade, ou, entdo, o efeito produzido pode resultar num comportamento
compensatorio, isto €, a reducdo da tensdo verifica-se por uma compensagdo que

substitua a satisfacdo, néo verificada, daquela necessidade.

Equilibrio Comportamento Obstaculo Frustaciio

Comportamen
to derivado

Compensagao

Figura n. 6 - Frustracdo e comportamento compensatorio
(Fonte: Teixeira, S. 22 ed. McGraw:124)

a) Teoriade Vroom e Lawler

Vroom e Lawler sdo autores da teoria da expetativa. Segundo estes, cada pessoa pode
decidir o investimento/esforco que investe no local de trabalho, sendo que, por vezes,
este investimento esta relacionado ao desejo de conquistar as recompensas desejadas.
Existem cinco conceitos que funcionam como variaveis-chave da teoria: resultados,
que equivalem a componentes tangiveis e intangiveis ao trabalhador como
contrapartida do trabalho; valéncia ou grau de atratividade que o resultado representa
para o individuo; instrumentalidade, que traduz o grau percebido da relacdo entre o
desempenho e o resultado alcangado; expetativa, que corresponde a relacdo percebida
entre o esforco e o desempenho, no sentido de estimar, em termos de probabilidade,
se quanto maior for o esforgo, maior sera o desempenho; e a forga, que constitui a
quantidade de esforgo interior da pessoa capaz de a motivar (Sousa et al, 2006; Cunha
et al, 2007; Ferreira et al., 2001; VVroom, 1964; Silva, Costa, Costa & Magro, 2006).

38



b) Teoria de Adams

A teoria de Adams comporta a ideia de que os trabalhadores de uma organizacéo
comparam 0s seus contributos as contrapartidas que dela recebem. Denominada de
Equidade, tem como ideia central o facto de 0s sujeitos experimentarem certas
disparidades quando confrontam o seu ganho com o de outros individuos, que
constituem termo de comparacdo. Comporta, como tal, quatro elementos: a pessoa
que se compara; a pessoa com quem é comparada; os recursos da pessoa (nivel de
escolaridade, experiéncia, antiguidade, absentismo, etc.); e os resultados, traduzidos
em pagamento, beneficios, condicdes de trabalho, estatuto, entre outros elementos
(Sousa et al, 2006; Cunha et al, 2007; Ferreira et al., 2001).

Esta teoria investiga a percecdo que os individuos possuem comparativamente a
justica existente no local de trabalho, fazendo uma comparacdo entre o seu
desempenho e o0s correspondentes beneficios, com o desempenho e 0s
correspondentes beneficios dos outros empregados em situacdes semelhantes. Os
empregados fazem, entdo, uma comparacgéo entre os inputs (o esfor¢co, o desempenho,
a experiéncia, responsabilidade, condi¢des de trabalho, conhecimentos e habilidades)
e 0s outputs (o salario, o reconhecimento, o tratamento de supervisao, 0s beneficios,
as promocgdes e 0 status) e, posteriormente, comparam este racio com o dos seus
semelhantes ou referéncias (Lashley & Lee-Ross, 2003 citado por Freitas, 2006). Se
desta comparacdo resultar uma situacdo de injustica, prevalecera um sentimento de
iniquidade que os empregados tentardo reduzir. EXiste equidade quando o0s
empregados interpretam o seu racio inputs e outputs como equivalente ao dos outros
empregados em situacdo semelhante. No entanto, quando se apercebem que estdo a
ser pouco compensados ou elevadamente compensados irdo sentir uma tensdao
derivada da ndo equidade (Konopaske & Werner, 2002 citado por Freitas, 2006).
Assim a situacdo de ndo equidade pode ser separada em, iniquidade por favoravel e
iniquidade desfavoravel.

Compreende-se por iniquidade favoravel, todas as situa¢fes comparativas em que o

individuo é favorecido, podendo este reavaliar a importancia dos seus inputs e
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outputs, refazendo a situacdo de equidade. Por sua vez, considera-se iniquidade
desfavoravel, aquela em que se apuram casos de sub-pagamento, aos quais a resposta
do individuo ndo é meramente cognitiva, sendo que neste contexto se pode recorrer a

outro tipo de estratégias.

Numa organizacgéo a percep¢do de ndo equidade pode aparecer de uma variedade de
situacBes, como a definicdo de funcbes, promocdes, transferéncias, contudo é
geralmente em questdes monetarias (salarios) que assume limites mais graves. Deste
modo, constata-se que os individuos quando tém concecdo que um maior empenho
conduz a uma melhor recompensa propdem-se a um melhor desempenho
Contrariamente, se os individuos tiveram concecdo de que estdo a ser injusticados, a
propensdo sera a trabalhar o mesmo que outros individuos que tem menor

desempenho e que ndo sao penalizados.

A teoria da equidade assume alguns passos para a sua aplicagcdo, como:
® |dentificar que as comparacGes de equidade sdo inevitaveis;
= Antecipar iniquidades negativas quando se oferecem recompensas;
= Comunicar avaliacBes claras de desempenho quando se oferecem
recompensas;
® Informar as razBes para as recompensas;

= Comunicar qualquer ponto adequado de comparacao.

Entdo, segundo esta teoria a motivacdo de um individuo para o trabalho muda com a
sua percecdo de justica, relativamente as condigdes extrinsecas (recompensas
tangiveis ou materiais) e intrinsecas (recompensas psicologicas) do trabalho. Deste
modo, a sua conduta tenderd a diminuir as desigualdades compreendidas, como por

exemplo, passando a esforcar-se menos ou exigindo mais compensagoes.
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c) Teoriade Locke e Latham

Com base na gestdo por objetivos do autor Peter Druchker, e tendo em conta o poder
motivacional dos objetivos, os autores desenvolveram uma teoria que procura
reconhecer o tipo de objetivos que provocam niveis de desempenho mais elevados. Os
objetivos mais eficazes sdo 0s que constituem o acronimo SMART: Specific,
Mensurable, Achievable, Realistic and Temporal (Sousa et al, 2006; Cunha et al,
2007; Ferreira et al., 2001).

Esta teoria “defende que as intencGes ou objetivos dos individuos tém um papel
fundamental na determinacdo dos seus comportamentos” (Lashley & Lee-Ross, 2003
citado por Freitas, 2006). Os objetivos séo, entdo, uma fonte de emogdes e de desejos
com um impacto significativo nas a¢bes que os individuos vdo desempenhar, pois
estes quererdo satisfazé-los. A quantidade de esforco aplicado pelos individuos para a
obtencdo de um determinado objetivo ird depender do grau de dificuldade do objetivo

e do grau de dedicacdo dos mesmos.

A Figura 7 mostra a forma como os empregados interpretam as carateristicas dos
objetivos a alcancar e através dessa analise desenvolvem um esfor¢o adequado para

poderem desfrutar dos beneficios associados.

Fontes de Elementos
inputs de apoio Reneficins
3
Empenho em Caracteristicas
alcancgar o do objectivo > Esforco Desempenho
objectivo

A

Aceitacdo

do objectivo Perigos

Figura n. 7 - Modelo da definicdo de objetivos
(Fonte: Lathan e Locke (1979; 79 citado por Freitas, 2006:32))
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Em suma, as teorias do processo constituem uma explicacdo para a relacdo entre a
motivacao e a satisfacdo no trabalho. A satisfacdo no trabalho seria, assim, o estado
emocional positivo que resulta da percecdo subjetiva das experiéncias no trabalho por
parte dos sujeitos (Sousa et al, 2006; Cunha et al, 2007; Ferreira et al., 2001

2.1.3. Motivacao para o trabalho

A motivacdo para o trabalho pressupde uma pessoa empenhada, dedicada a sua
atividade profissional e com disposi¢do favoravel para perseguir metas ou realizar
tarefas. Assim, constata-se que este conceito se encontra igualmente relacionado ao
estado psicoldgico do individuo, a forma como este encara o desempenho da sua
funcgéo e o seu papel na organizagdo em termos de relevancia e, por vezes, ao facto de
perceber que 0 gue procura, 0 que gquer e 0 que precisa podera ser atendido no seu
contexto de trabalho. Neste, os desafios servem como estimulos que impelem a novas
acOes, gerando dessa forma posturas e comportamentos inovadores, além da
manifestacdo de competéncias e conhecimentos que a propria organizacdo poderia
desconhecer até entdo. O sentimento de pertenca a entidade onde o sujeito
desempenha a sua atividade profissional é a esséncia da motivacéo no trabalho — sem
ele, tende a desmotivar e isso repercutir-se-4 no cumprimento dos objetivos e no

sucesso da empresa.

As organizacdes dependem das pessoas para dirigi-las, organiza-las, controla-las,
fazé-las funcionar e alcancar os seus objetivos com sucesso e continuidade. Porém,
tendo em conta as teorias anteriormente referidas, a motivacdo ndo pode ser imposta,
uma vez que estd ligada ao colaborador, embora existam fatores extrinsecos que
poderdo aumentar a motivagdo intrinseca do sujeito. A organizacdo pode transformar
a motivacdo individual em fonte de motivacdo coletiva, garantindo assim um bom
desempenho organizacional e um maior comprometimento dos colaboradores (Garcia,
2011).
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Com base na literatura revista, e no conhecimento do proprio senso comum, podemos
afirmar que a motivacdo € desencadeada de diversas formas, de entre as quais €
possivel destacar a ocorréncia de um elogio, um reconhecimento, uma palavra de
apoio ou uma promocgdo. O simples facto de se estabelecer metas traz a cada dia a
energia necessaria para percorrer o caminho até alcancar o objetivo, sendo necessario,
contudo, tracar um plano e definir estratégias de atuacdo e a respetiva
operacionalizacdo. A motivacdo envolve sentimentos de realizacdo e de
reconhecimento profissional, manifestados por meio de exercicios das tarefas e
atividades que oferecem suficiente desafio e significado para o trabalho. Quando se
aborda a tematica da motivacdo, ndao se pode deixar de mencionar o incentivo, que é
um reforco que adquiriu propriedades motivacionais, mesmo na auséncia da
necessidade (Garcia, 2011).

Tendo em conta as carateristicas da motivacdo no desempenho dos colaboradores, é
relevante destacar o papel que o gestor representa neste processo, visto que um dos
seus maiores desafios & conseguir motivar as pessoas; tornad-las confiantes e
intimamente comprometidas a alcancar os objetivos propostos; estimula-las o
suficiente para que sejam bem-sucedidas através do seu trabalho na organizacdo. Na
conjuntura atual, em que o conflito entre o capital e o trabalho aumentou de maneira
significativa em todas as partes do mundo, a integracéo e a produtividade sdo desafios
dificeis e até impossiveis de serem superados. Dai que, cada vez mais, as
organizacfes sentem necessidade de investir na motivacdo dos trabalhadores para o
bom desempenho das suas tarefas, mas, também, para a realizacdo de formacéo
ajustada, que permita aumentar as suas competéncias e, proporcionalmente, a sua

produtividade.

As pessoas sdo de elementar importancia, pois € através delas que o gestor consegue
atingir os objetivos organizacionais. Assim, a sua fungdo consiste em administrar a
aplicagdo dos recursos humanos e materiais por meio de unidades estruturadas,
atuantes e capazes de atingirem 0S seus objetivos, bem como proporcionar a
satisfacdo aos que trabalham, mantendo-os com a moral elevada e com niveis de

realizacdo satisfatorios.
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2.1.4. Importancia do trabalho para a motivacéo

Sendo o Homem um ser social, tudo o que ¢é valorizado pela sociedade tem grande
forca, sendo elemento componente da sua motivagdo. O trabalho é um desses fatores
muito valorizados pela sociedade, sendo visto como fonte de dignidade e honestidade,
além de um dever moral e social. Por isso, o facto de estar desempregado pode
originar um sentimento de culpa e constrangimento e desmotivacdo no individuo.
Quando ndo estd a exercer algum tipo de trabalho reconhecido pela sociedade, o
individuo ndo se sente reconhecido, valorizado e respeitado. Os desempregados nédo
sdo reconhecidos socialmente e acabam sendo atingidos por um sofrimento

psicoldgico.

A valorizacdo do trabalho tornou-se crescente com o desenvolvimento cada vez maior
da sociedade capitalista. Com o ideal capitalista de se obter cada vez mais lucros, era
necessario que houvesse um aumento da producdo num curto espaco de tempo.
Assim, a forca de trabalho era muito importante e o papel do trabalhador muito

valorizado.

Esta valorizacdo social do trabalho atinge a formacdo da motivacdo do individuo e,
consequentemente, o seu bem-estar psicolégico. As pessoas sdo socialmente
reconhecidas pelo que elas fazem. Prova disso é que uma das primeiras perguntas
feitas, quando se conhece alguém, é o que ele faz, no sentido de onde trabalha que
atividades exerce. Essa resposta é dada de maneira natural caso o individuo se

identifiqgue como um trabalhador.

Assim e seguindo a linha de pensamento da valorizacdo do trabalho, trabalhar traz
prestigio, status social e motivagdo para quem o desempenha. Por isso, ndo trabalhar
ainda é visto de forma preconceituosa, ndo sO pela sociedade, mas, tambem, pelo
préprio individuo que ndo trabalha. Apesar de esse preconceito ainda existir e
algumas pessoas terem dificuldade de separar o desemprego da ideia de

desonestidade, preguica, etc., o desempregado vem sendo aceite na sociedade, j& que
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as pessoas entendem o desemprego ndo como uma crise passageira, mas como um

facto, atual do sistema econdmico mundial.

3.1. Formacéo em contexto laboral

Na opinido de Cowling e Mailer (1998, citado por Gongalves, 2010), a formacéo
constitui uma das componentes da gestdo de recursos humanos, para além de todas as
funcdes inerentes & gestdo de recursos humanos como, o recrutamento e sele¢do, a
gestdo de conflitos, a lideranca, a avaliacdo de desempenho, a gestdo salarial, os

sistemas de incentivos, entre outros aspetos.

3.1.1. Conceito/Contextualizacao histdrica

Cowling e Mailler (1998 citado por Gongalves, 2010) explicam a formagdo como “o
aperfeicoamento sistematico do padrdo de comportamento, atitude, conhecimento e
capacidade exigido por um individuo com vista a desempenhar adequadamente uma
dada tarefa ou posto de trabalho”. Sendo a formagdo um dos elementos da gestéo de
recursos humanos, a mesma justifica-se no meio organizacional como um instrumento
de melhoria do desempenho das funcGes profissionais, sempre numa Otica de
aprendizagem e melhoramento de competéncias, aumento da produtividade, maior
concretizacdo profissional e melhorias no trabalho de equipa e na motivacao para o

trabalho, favorecendo a defini¢cdo de métodos e formas inovadoras de trabalho.

A formacdo profissional é definida como uma experiéncia projetada de aprendizagem
que é concebida com o objetivo de resultar numa mudanca permanente dos
conhecimentos, atitudes ou competéncias, criticos para 0 bom desempenho da funcgéo
de um individuo (Campbell, Dunnette, Lawler e Weick, 1970; Campbell e Kuncel,
2001, citado por Velada, 2007). A formacdo cumpre, assim, o duplo objetivo de
contribuir para o desenvolvimento pessoal e profissional dos individuos e,

consequentemente, para a melhoria do desempenho organizacional.
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Segundo o pensamento de Peretti (1998 citado por Gongalves, 2010), a formacao
arrogar-se como um instrumento que deve assegurar, simultaneamente, a
correspondéncia das necessidades individuais e organizacionais diagnosticadas, no
pressuposto de alcangar os objetivos relativos a satisfacdo profissional e a
performance econdémica. Cowling e Mailler (1998, citado por Gongalves, 2010)
encaram a atividade formativa como uma intervencdo que visa modificacdes nos
dominios do saber ser e do saber fazer, ou seja, trata-se de uma aprendizagem que
supde uma alteracdo comportamental, estimulando a eficiéncia e o aperfeicoamento

do desempenho profissional.

Nos ultimos anos, e seguindo a tendéncia Europeia, Portugal tem vindo a tentar
realizar um ambiente favoravel a concecdo e ao desenvolvimento das empresas, de
modo a aumentar o emprego e a qualificacdo dos seus trabalhadores (Caetano, 2007).
Nesta perspetiva, a formacéo profissional é entendida como um fator estratégico, que
muitas organizacbes tém vindo a valorizar, realizando acGes de formacdo com o
objetivo de munir os seus trabalhadores de competéncias, incentivando o

desenvolvimento dos recursos humanos (Meignant, 1997, citado por Costa, s/d).

Segundo a Direcdo-Geral do Emprego e das Relacdes de Trabalho, a formacao
profissional compreende “o conjunto de atividades que visam proporcionar a
aquisicdo de conhecimentos, capacidades praticas, atitudes e formas de
comportamento, exigidas ao bom desempenho de uma determinada profissdo ou
grupo de profissdes num determinado contexto de organizacdo produtiva econdémica e
social”. O seu objetivo € criar nos trabalhadores uma mudanga permanente e continua
das suas atitudes, competéncias ou comportamentos essenciais para 0 seu bom
desempenho profissional (Velada, 2007). Porém, a aquisi¢do de conhecimentos pelos
trabalhadores e a capacidade de os mobilizarem nas condutas do dia-a-dia ndo ocorre
do mesmo modo com todos os formandos, dependendo de alguns fatores, mormente

0s associados aos proprios formandos.
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3.1.2. Fatores que intervém na formacéo

A assimilagdo diferenciada do conhecimento pelos formandos e a obtencdo de
resultados disformes no desempenho das fungdes de todos os colaboradores devem-se
a influéncia de fatores que intervém na formagdo, nomeadamente as expetativas dos
formandos quanto a formacdo e aos resultados que estes esperam obter pela
frequéncia de acbes formativas. As capacidades cognitivas e a motivacdo dos

formandos, sdo, também, fatores que em muito influenciam o sucesso da formacao.

3.1.2.1. Locus de controlo

O locus de controlo é definido por Rotter (1966 citado por Velada, 2007) como uma
expetativa generalizada de que os efeitos em termos de recompensas e reforcos na
vida, como reconhecimento, promocéo e aumentos salariais, sao controlados, ou pelas
acbes do individuo (locus de controlo interno), ou por outros fatores (locus de

controlo externo).

Num contexto formativo, os formandos com uma forte crenca de que sdo capazes de
controlar a obtengéo de resultados organizacionais estardo mais dispostos a empregar
0 contetdo formativo no desempenho das suas funcdes (Cheng e Ho, 2001). Os
formandos com um locus de controlo interno tém geralmente atitudes mais positivas e
estdo mais motivados para a formacdo, porque acreditam mais facilmente que séo
capazes de mudar as suas capacidades e motivacdo através das suas préprias acoes.
Por sua vez, formandos com um locus de controlo externo admitem mais facilmente
que as mudancgas no desempenho apenas acontecem através de mudancgas em fatores

externos a si proprios (Holton, 2005).

Deste modo, Noe (1986, citado por Velada, 2007) propds que os individuos com um
locus de controlo interno sentem mais facilmente que a formagéo ir4 resultar em
beneficios tangiveis e, por isso, estdo mais motivados para aprender e aprendem
melhor o contetdo formativo (Colquitt et al., 2000; Noe e Schmitt, 1986 citado por

Velada, 2007), assim como exibem niveis mais elevados de transferéncia da formacao
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(Baumgartel et al., 1984; Tziner et al., 1991 citado por Velada, 2007).

3.1.2.2. Orientacé&o para objetivos

Outra carateristica individual que tem vindo a ser analisada na literatura sobre
formacdo é a orientacdo para objetivos. No que respeita aos objetivos, os individuos
podem ter dois tipos diferentes de orientacdo: orientacdo para a aprendizagem versus
orientacdo para o desempenho. Enquanto a orientacdo para a aprendizagem €
caraterizada pelo desejo de aumentar as competéncias individuais através do
desenvolvimento de novas capacidades e do dominio de novas situacfes, a orientacao
para o desempenho reflete a vontade de demonstrar as competéncias individuais aos
outros e, por conseguinte, ser positivamente avaliado (Button, Mathieu e Zajac, 1996;
Holton, 2005 citado por Velada, 2007). Neste sentido, uma orientacdo para a
aprendizagem esta associada a efeitos de aprendizagem mais positivos, enquanto uma
orientacdo para o desempenho esta associada a efeitos de aprendizagem negativos ou
neutros (Colquitt e Simmering, 1998; Ford et al., 1998 citado por Velada, 2007).

3.1.2.3. Capacidade cognitiva

A carateristica individual mais estudada, a julgar pela literatura revista, tem sido a
capacidade cognitiva dos formandos (Holton, 1996; Salas & Cannon-Bowers, 2001).
N&o existe controvérsia no que respeita ao facto dos individuos diferirem entre si no
nivel dos recursos cognitivos que possuem, nomeadamente na capacidade de
processamento da informacdo, o que se reflete no desempenho formativo, sobretudo
ao nivel da rapidez na aprendizagem (Ree & Earles, 1991). Também Kanfer &
Ackerman (1989, citado por Velada, 2007) verificaram que a capacidade cognitiva
interage com a motivagdo para aumentar o nivel dos resultados formativos. Estes
resultados da formacgdo estdo sobretudo associados a aprendizagem (Ree & Earles,

1991), mas foi também descoberta uma forte relacdo com a transferéncia da formacao
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e uma relacdo fraca a moderada com a autoeficacia pos-formativa (Colquitt et al.,
2000 citado por Velada, 2007).

3.1.2.4. Crencas de autoeficacia

A aplicacdo da formacdo no local de trabalho pode ainda ser determinada por
varidveis como as crencas de autoeficacia. No modelo de avaliagdo da formacgéo
proposto por Holton (1996, citado por Velada, 2007), as crencas de autoeficécia e a
preparacdo prévia dos formandos sdo designadas de influéncias secundarias, uma vez
que, tal como sugerido pelo nome, influenciam a transferéncia da formacéao

indiretamente, através dos fatores motivacionais.

A teoria da cognicdo social de Bandura (1986) fornece um importante contributo para
a explicacdo da transferéncia da formacdo na medida em que considera que o
comportamento influencia e € influenciado as/por contingéncias cognitivas e
ambientais, ou seja, pelas crengas do individuo relativamente a sua capacidade de
realizar uma determinada tarefa (autoeficacia) e pelas crencas nas consequéncias
ambientais do seu comportamento (expetativas de resultados). Assim, as crencas de
autoeficacia sdo explicadas como o julgamento que os individuos fazem sobre a sua
prépria eficacia, isto é, sobre a sua capacidade de organizar e praticar as acgdes
necessarias ao desempenho de determinadas tarefas, e foram, desde cedo, associadas a

inducdo de mudancas comportamentais no desempenho de tarefas (Bandura, 1977).

O efeito da autoeficacia no desempenho da funcdo apds a formacdo tem sido
amplamente estudado em tarefas de natureza individual e cognitiva, nomeadamente,
na adaptacdo a novas tecnologias (Hill, Smith & Mann, 1987), no ambito da
produtividade na investigacdo (Taylor, Locke, Lee & Gist, 1984), na tomada de
decisdo em gestores (Wood & Bandura, 1989), e em atividades relacionadas com a
carreira (Stumpf, Brief & Hartman, 1987). Por outro lado, tem sido menos
frequentemente analisado em tarefas de natureza mais complexa, interpessoal e

relacionada com o trabalho, tais como a negociacao salarial (Gist et al., 1991) e venda
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de seguros (Barling e Beattie, 1983 citado por Velada, 2007).

A autoeficacia também vem sendo significativamente aliada a outros efeitos da
formacdo, sobretudo a reducdo do absentismo (Frayne e Latham, 1987; Latham e
Frayne, 1989, citado por Velada, 2007), a aquisicdo de competéncias de software
computacional (Gist, Schwoerer e Rosen, 1989; Martocchio e Webster, 1992, citado
por Velada, 2007), a aprendizagem do contetdo formativo em contexto militar
(Tannenbaum, Mathieu, Salas e Cannon-Bowers, 1991 citado por Velada, 2007), a
geracdo de ideias entre gestores (Gist, 1989), a motivacdo preformativa (Quinones,

1995, citado por Velada, 2007) e a motivacao para transferir (Ford et al., 1992).

Para além do efeito direto das crengas de autoeficacia sobre o desempenho formativo,
tem sido igualmente estudado o seu papel como varidvel moderadora e mediadora. A
titulo de exemplo, no estudo de Orpen (1999, citado por Velada, 2007), a autoeficacia
surge como variavel que medeia a relacdo entre a percecdo da quantidade de formacéo
formal e a melhoria do desempenho apenas em individuos que desempenham fungdes
onde a autoconfianca é considerada importante para o sucesso. A autoeficacia pode
ainda mediar parcialmente a relacdo entre 0 método da formacdo e o desempenho
(Gist, 1989), e o nivel de autoeficacia preformativo pode também funcionar como
varidvel que modera a influéncia do método da formacdo nas percecdes de eficacia
que sdo desenvolvidas durante a formacéo (Gist et al., 1989; Martocchio e Webster,
1992, citado por Velada, 2007).

3.1.2.5. Atitude face ao trabalho e a carreira

As atitudes face ao trabalho e/ou carreira sdo outro conjunto de variaveis que a
literatura tedrica mais recente (Cheng & Ho, 2001 citado por Velada, 2007) tem vindo
a evidenciar como carateristicas importantes da transferéncia. Tendo em conta que as
atitudes face ao trabalho e/ou carreira dizem respeito ao estado cognitivo de
identificacdo psicolégica do individuo face ao seu trabalho e carreira, assume-se que

quanto maior for a identificacdo do individuo com o seu trabalho e/ou carreira maior
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sera a sua motivacdo e esforco para melhorar o desempenho profissional. Exemplos
dessas atitudes sdo a implicacdo organizacional, o envolvimento com a funcéo, a
exploracdo e o planeamento da carreira, a satisfacdo com o trabalho e o cinismo

organizacional.

A implicacdo organizacional refere-se ao grau de ligacdo e de identificacdo do
individuo em relacdo a sua organizacdo (Porter, Steers, Mowday e Boulian, 1974) e
representa a crenca e aceitagdo dos objetivos e valores da organizagdo, a
predisposicdo para exercer esforco de trabalho pela organizacdo e a vontade de se
manter como membro da organizacdo (Mowday, Porter e Steers, 1982). Esta
implicacdo exerce uma grande influéncia na eficacia da formacéo no sentido em que,
quanto mais os individuos estiverem envolvidos e se reconhecerem com a sua
organizacdo, mais provavelmente irdo encarar a formagdo como Util para si e para a
organizacdo (Colquitt et al., 2000, citado por Velada, 2007). Este fator surge
positivamente associado a diferentes varidveis, nomeadamente, a motivacdo para
aprender e as reacBes a formacdo (Colquitt et al., 2000; Facteau et al., 1995;
Tannenbaum et al., 1991) e a transferéncia da formacao (Colquitt et al., 2000; Tesluk
et al., 1995, citado por Velada, 2007).

O envolvimento com a funcdo é definido como o grau em que o individuo se
identifica psicologicamente com o seu trabalho e a importancia do trabalho para a sua
autoimagem global (Brown, 1996; Lodahl e Kejner, 1965). Noe e Schmitt (1986)
encontraram uma conexao positiva do envolvimento funcional com a aprendizagem e
a transferéncia da formacao. A investigacdo tem sobretudo sugerido que os individuos
que estdo mais envolvidos com a sua fungdo estdo mais motivados para aprender
(Colquitt et al., 2000; Mathieu et al., 1992), porque a participacdo na formagéo pode
aumentar as suas competéncias, melhorar o desempenho da fungdo e aumentar os
sentimentos de valorizacao pessoal (Noe, 1986, citado por Velada, 2007). De facto, a
semelhanga da implicagdo organizacional, também o envolvimento com a fungéo se
tem mostrado um forte causador da motivacdo, o que levou a inclusdo destas duas
variaveis no modelo mais atual de Holton (2005 citado por Velada, 2007) como

influéncias secundarias na transferéncia da formacdo, ou seja, como influéncias
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indiretas atraves da sua relacdo com os fatores motivacionais.

A literatura sugere ainda outras duas variaveis relacionadas com a carreira como
determinantes da motivacdo para aprender: a exploracdo da carreira e o planeamento
da carreira. A exploracdo da carreira diz respeito a autoavaliacdo dos individuos sobre
0s seus pontos fortes e fracos em relacdo as competéncias, sobre os seus valores de
carreira, interesses, objetivos ou planos, assim como, a procura de informacao
relacionada com o trabalho nas mais variadas fontes (familia, amigos, entre outros)
(Mihal, Sorce e Comte, 1984; Stumpf, Colarelli e Hartman, 1983, citado por Velada,
2007).

3.1.3. Relagéo entre a motivacéo e a formacéao dos trabalhadores

A literatura sobre motivacdo para a participacdo em acdes formativas tem-se centrado
no entendimento do papel da motivagdo pelas expetativas e da motivacdo pela
aprendizagem e de que forma estas variaveis interagem com o ambiente
organizacional (Tharenou, 1997 citado por Guerra, A., s/d). Apesar de a literatura
empirica ter consistentemente encontrado alguma regularidade estatistica, 0
conhecimento da motivacdo dos individuos e de como isso afeta 0 seu desempenho
continua a ser limitada. Noe e Schmitt (1986) definiram a motivagdo para aprender
como um desejo de aprender os contelidos da acdo de formacdo. Noe e Wilk (1993
citado por Guerra, s/d).) referem que a motivacao para aprender € a Unica variavel de
atitude que é consistentemente associada com a participacdo em diferentes atividades

de desenvolvimento.

Nos dias de hoje, a formacdo é cada vez mais uma aposta das organizacfes para
desenvolver o potencial humano. Dessa forma, a transferéncia de conhecimentos e a
aplicacdo bem-sucedida das competéncias aprendidas em contexto formativo atingem
uma importancia crescente apds a participagdo em acbes de formacdo. Contudo,
muitas organizacges continuam a estabelecer programas generalistas para todos 0s

colaboradores e a implementar ac6es de formacéo no sentido de obedecer a planos,
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sem apurarem a verdadeira transferéncia dessas acoes.

A motivacdo do colaborador € um dos fatores importantes para o éxito no local de
trabalho, e, principalmente, para o0 empenho na formacdo (Noe, 1986,2008; Baldwin
& Ford, 1988, citado por Ribeiro 2011). Ha que ter em conta vérios fatores que
podem afetar a transferéncia de conhecimentos adquiridos em formacéo para o local
de trabalho, mas a motivacdo, como um dos fatores, prende-se com variaveis
intrinsecas e extrinsecas dificeis de medir e que podem pér em causa todo 0 processo
de desempenho na formacao e a posterior transferéncia dos conhecimentos adquiridos
para 0 local de trabalho. Diversos estudos tém sido desenvolvidos ao longo das
Gltimas décadas, de forma a contribuir para a percecdo das variaveis que mais
determinantemente poderdo afetar a motivacdo para a transferéncia (Holton, 1996,
2000; Egan, 2008; Gegenfurtner, Festner, Gallenberger, Lehtinen & Gruber, 2009,
citado por Ribeiro, 2011).

Para além disso, o fator da espontaneidade ou obrigatoriedade relativamente ao
participar ou ndao na formacdo é decisivo para a motivacdo e para a posterior
transferéncia de conhecimentos, aptidGes e atitudes aprendidas (Baldwin, Magjuka &
Loher, 1991 citado por Ribeiro, 2011). Quinones (1997 citado por Ribeiro, S., 2011)
definiu que a motivacdo envolve uma escolha feita pelo individuo para despender
alguma energia nuns comportamentos sobre outros (Tsai & Tai, 2003 citado por
Ribeiro, 2011). A motivacdo pode ser decisiva para um colaborador frequentar uma
acdo de formacdo e, também, para o comportamento do mesmo durante e apds a
formacéo, sendo suscetivel de afetar a forma como sdo conseguidos os resultados da
formacé@o e a posterior transferéncia da aprendizagem (Cheng & Ho, 2001, citado por
Ribeiro, 2011).

Wesley e Latham (1981) focaram a importancia da escolha do conteudo da formagéo,
e ndo apenas a escolha em participar, para elevar a motivacdo no empenho e
participagdo na formacdo e posterior reproducdo dos conhecimentos adquiridos
(Baldwin & Magjuka, 1991). Contudo, estudos mais recentes vém dar uma perspetiva

diferente. Mathieu et al (1993 citado por Ribeiro, 2011) no seu estudo sobre um
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programa de formacéo para os colaboradores da administracdo de um colégio estatal,
verificaram ndo haver nenhuma relacéo entre a variavel motivacao para a formagéo e
escolha de frequentar a formagdo. Concluiram, sim, que o facto de os formandos
perceberem 0s objetivos da formacdo tem forte efeito na decisdo de participar na
formacdo, e consequentemente, nos efeitos da motivacdo nessa participacdo. Os
colaboradores com elevados objetivos de desenvolver a carreira noutras areas ndo se
mostravam motivados a participar na formacdo que estava desenhada para
desenvolver as competéncias da funcdo atual. Sendo assim, estes autores concluiram
que a participacdo voluntaria como fator de motivacgdo para a frequéncia na formacéo
poderia ser uma conclusdo falsa, ressaltando antes que a particularidade de o0s
supervisores e a organizacdo passarem uma imagem positiva do programa de
formacdo pode ajudar a motivacdo dos colaboradores para atingirem um melhor

desenvolvimento com os programas de formacao.

A motivacdo dos formandos tem vindo a revelar-se como uma variavel fundamental
na explicacdo da transferéncia da formagdo uma vez que formandos com niveis de
motivacdo inadequados irdo mais dificilmente aprender e dominar o conteldo da
formacédo e o subsequente desempenho da funcéo (Cheng e Ho, 2001; Noe, 1986). No
modelo de Holton (2005) a dimensdo motivacional, designada por motivacdo para
melhorar o trabalho através da aprendizagem, abrange variaveis como a motivacdo
para aprender, as expetativas de que o esforco de transferéncia conduza a mudancas
no desempenho da funcdo e as expetativas de que essas mudancas de desempenho

levem a resultados valorizados pelo individuo, bem como a motivacédo para transferir.

A motivagdo para aprender é definida como uma ambicdo e a persisténcia dos
formandos para aprender o conteudo formativo, mesmo em situagdes dificeis (Hicks e
Klimoski, 1987, citado por Velada, 2007). A investigacdo inicial sobre a motivagédo
para aprender foi realizada em contextos educacionais, em que foi evidenciada a sua
relacdo com a aquisicdo de conhecimentos académicos (Khan, 1969; Marjoribanks,
1976, citado por Velada, 2007). Seguindo esta linha de investigacdo, mas em
contextos formativos, a literatura sugere que os formandos que estdo mais animados

em participar na formacao, e que querem aprender o conteudo formativo, estdo mais
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harmonizados a adquirir conhecimentos e competéncias, bem como demonstram
niveis mais elevados de mudanca comportamental e de melhoria de desempenho
comparativamente aos formandos menos motivados para aprender (Noe, 1986 citado
por Velada, 2007).

A relacdo direta entre a motivacdo para aprender e a aprendizagem tem sido muito
analisada na literatura (Baldwin et al., 1991; Martocchio e Webster, 1992; Mathieu et
al., 1992; Noe e Schmitt, 1986; Quinones, 1995; Tannenbaum et al., 1991, citado por
Velada, 2007), assim como o papel mediador da motivacdo para aprender na relacéo
entre alguns fatores individuais e situacionais (por exemplo, autoeficacia e suporte da
chefia) e a aprendizagem (Baldwin et al., 1991; Colquitt e Simmering, 1998;
Martocchio e Webster, 1992; Mathieu et al., 1992; Tannenbaum et al., 1991, citado
por Velada, 2007).

Mathieu e Martineau (1997, citado por Guerra, s/d) sumariaram a literatura sobre a
motivacao para a formacéo. Os autores concluiram que um conjunto de carateristicas
individuais e circunstanciais/organizacionais influenciam a motivacdo dos

trabalhadores, como expomos nas tabelas seguintes.

Carateristicas Individuais
(a) Demograficas
(b) Conhecimentos, competéncias e experiéncias
(c) Personalidade

(d) Atitudes face ao trabalho/profissdo, como o interesse na carreira, 0 envolvimento no trabalho e na

organizacdo e o empenhamento organizacional.

Tabela n. 2: Carateristicas individuais
(Fonte: Elaborado pela mestranda)
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Carateristicas Circunstanciais
(a) Disponibilidade de tempo
(b) Disponibilidade financeira
(c) Incentivos financeiros
(d) Cultura organizacional
(e) Suporte dos colegas

Tabela n. 3: Determinantes circunstanciais
(Fonte: Elaborado pela mestranda)

3.1.4. Relevancia da formacao para empresa e trabalhadores

Numa sociedade em permanente mudanga, a formagédo profissional assume um papel
fundamental, uma vez que, possibilita aos sujeitos adquirirem instrumentos essenciais
ao seu bom desempenho organizacional, bem como a capacidade de se adequarem as
novas contingéncias organizacionais. A formacdo profissional constitui, assim, um
fator critico de valorizagdo profissional e de empregabilidade, obedecendo a um duplo
objetivo: o de contribuir e promover o desenvolvimento pessoal e o profissional,
aumentando a eficdcia das organizacbes, devendo ser encarada como um
investimento, tanto para a organizacdo como para o colaborador (Meignant, 1997,
Melo, 2006; Velada, 2007; Carlson et al., 2000; Rummler, 2006 citado por Costa,
s/d).

Ao nivel pessoal, a formacdo assume um papel fundamental na empregabilidade do
individuo. A empregabilidade é geralmente considerada no nivel de analise individual
e diz respeito a habilidade e predisposi¢do do colaborador para se manter atrativo no
mercado de trabalho (Carbery e Garavan, 2005). Groot e van den Brink (2000, citado
por Velada, 2007) fazem uma importante diferenciacdo entre empregabilidade interna
e empregabilidade externa: a empregabilidade interna refere-se a capacidade do
colaborador para se manter a trabalhar na mesma empresa numa fungdo igual ou
diferente; a empregabilidade externa reflete o valor do colaborador no mercado de
trabalho externo e diz respeito a capacidade e vontade do mesmo em mudar para uma

funcéo igual, ou diferente, mas noutra organizagéo.
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Num mercado de trabalho cada vez mais caraterizado pela instabilidade das relagdes
contratuais, a aquisicdo de novas competéncias profissionais e a sua permanente
atualizacdo, através da participacdo em diversas agdes de formacéo, constitui um fator
critico de valorizagdo profissional e de empregabilidade, ou seja, da capacidade de
sobrevivéncia no mercado de trabalho. De facto, o estudo de Carbery e Garavan
(2005) salientou a importancia de os individuos serem responsaveis pelas suas
préprias necessidades de aprendizagem e de escolha de oportunidades de formacéo.
Os individuos que aproveitaram as oportunidades de formacdo e de desenvolvimento
foram aqueles que admitiram as suas falhas em termos de competéncias, aceitaram o
facto de a mudanca ser encaminhada para o futuro e também quiseram assegurar que
alargavam os seus conhecimentos por forma a serem “empregéaveis” noutro lado, se

assim fosse necessario.

Nesta perspetiva, o conceito de aprendizagem ao longo da vida surge fortemente
relacionado ao conceito de empregabilidade, uma vez que aquela é considerada uma
estratégia eficaz de atualizacdo constante das competéncias dos colaboradores
(Cresson, 1996, citado por Velada, 2007) necessarios a participacao ativa na vida

profissional, cada vez mais exigente e em constante mutagao.

Para a organizacéo, a formacao profissional é proveitosa, tornando-a mais competitiva
nos mercados (uma vez que dota o setor com novas perspetivas de trabalho e de
atuacdo que facilitardo a rapida e eficaz resolucdo dos desafios colocados). Também
melhora o0 desempenho organizacional, contribui para a sustentacdo da estratégia
definida pela organizacdo, amplia a identificacdo dos objetivos da organizacdo,
melhora o relacionamento entre os varios niveis hierarquicos, contribui para o
desenvolvimento organizacional, facilita a comunicacdo, promove a resolucdo de
conflitos e ajuda a melhorar a imagem da organizagdo (Meignant, 1997; Caetano
2007; Melo, 2006; Cardim, 2005; Lopes & Picado, 2010; Caetano & Velada, 2004).

Para o colaborador, a formacgdo profissional € benéfica, porque lhe permite obter

conhecimentos que facilitardo uma adaptacédo rapida as novas realidades profissionais
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com que se for deparando. Permite igualmente aumentar o nivel de motivacdo e de
satisfacdo dos formandos, tornando-0s mais recetivos a aquisi¢do de novos contetdos,
aumentando a recetividade para a mudanca, a capacidade de tomada de decisdo, a
autoconfianga, a realizacdo pessoal, o sentimento de progresso na aprendizagem, o
controlo de tensdes e conflitos, o sentimento de pertenga a organizagéo, eliminando a
frustracdo e atuando como mecanismo facilitador do processo de socializacdo e
integracdo do individuo, através da explicitacdo do papel organizacional esperado
(Ferreira 1991; Cruz, 1995; Lopes et al, 2010 citado por Costa, s/d). Deste modo,
além de cumprir o duplo objetivo de contribuir para o desenvolvimento pessoal e
profissional dos individuos, também contribui para a melhoria do desempenho

organizacional (Caetano et al., 2004 citado por Costa, s/d).

Formar traduz-se, cada vez mais, numa ferramenta de valorizagdo e mobilizacdo de
competéncias, direcionada para o desempenho de fungbes e para a adocdo de novas
responsabilidades, que favorecam, quer o crescimento pessoal, quer o profissional.
Assim, a formacdo deve ser projetada a medida, relacionando-a com os objetivos,
valores e praticas individuais e organizacionais, na 6tica de uma melhoria continua.
Neste seguimento, realca-se a importancia que a frequéncia de ac¢bes de formacéo
podera implicar e que se traduz numa mudanca, podendo a mesma ser adaptada ao

nivel cognitivo, comportamental ou técnico (Gongalves, 2010).

3.1.5. Transferéncia de formagao

A transferéncia da formac&o diz respeito ao grau em que os formandos empregam no
seu contexto de trabalho normal os conhecimentos, competéncias, comportamentos ou
atitudes que aprenderam num programa de formagédo (Newstrom, 1986). Para que a
transferéncia seja efetiva, é necessario que as capacidades ou 0s comportamentos
aprendidos sejam generalizados ao contexto de trabalho e mantidos durante um
periodo de tempo ap6s a formacdo (Baldwin & Ford, 1988). A transferéncia da
formacéo, isto é, a manutencgdo e aplicacdo das competéncias aprendidas, manifesta,

pois, 0 grau em que a formacao induziu mudancas comportamentais a longo prazo. A
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aprendizagem obtida na formacdo tera pouco valor para as organizacGes se ndo for
transferida, de alguma forma, para o desempenho profissional (Yamnill e McLean,
2001, citado por Velada, 2007).

De acordo com Wexley e Latham (2002), existem trés hipoteses de transferéncia: a
transferéncia positiva; a transferéncia negativa; e a transferéncia nula. A transferéncia
positiva acontece quando a aprendizagem conseguida na formacao resulta numa
melhoria de desempenho da fungdo do formando no seu local de trabalho, enquanto a
transferéncia negativa ocorre quando, pelo contrério, a aprendizagem da formacéo
tem como resultado piores desempenhos da funcdo. Existem ainda situagdes em que
se verifica uma transferéncia nula, ou seja, as novas aprendizagens ndo exercem

qualquer influéncia no desempenho da fungéo do formando.

A natureza complicada e multidimensional do conceito de transferéncia ndo se gasta
na questdo das diferentes influéncias que exerce no desempenho. A literatura propde
ainda outros tipos de transferéncia. Assim, é possivel distinguir-se entre transferéncia
préxima e transferéncia distante. Na perspetiva de Laker (1990), a transferéncia
proxima diz respeito a semelhanca entre o que é aprendido no contexto de formacdo e
as situacOes encontradas no local de trabalho, enquanto a transferéncia distante ocorre
quando o formando aplica o que aprendeu em contextos de trabalho diferentes do
contetdo da formacdo. Por sua vez, de acordo com Holton e Baldwin (2000, citado
por Velada, 2007), a transferéncia proxima representa resultados a curto prazo,

enquanto a transferéncia distante representa resultados a longo prazo.

Outra caraterizacdo relevante é apresentada por Gagne (1970, citado por Velada,
2007), em que a transferéncia é descrita como vertical ou lateral. A transferéncia
vertical ocorre quando uma competéncia contribui para a aquisicdo de outra
competéncia ou conhecimento com outro nivel de complexidade, enquanto a
transferéncia lateral diz respeito a aquisicdo de novas competéncias com 0 mesmo

nivel de complexidade.

A multidimensionalidade do conceito de transferéncia permite destacar diferentes e
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importantes aspetos a considerar na analise da transferéncia. De facto, o periodo ap6s
a formacdo, em que o formando volta a desempenhar a sua funcéo, constitui um fator
critico para que a aprendizagem se mantenha e tenha efeitos reais no desempenho
profissional. A certeza de que apenas uma pequena percentagem da formacédo que é
realizada resulta numa efetiva transferéncia para o trabalho (Baldwin e Ford, 1988;
Montesino, 2002 citado por Velada, 2007) fez com que este problema so
recentemente comecasse a receber maior atencdo enquanto aspeto essencial para se
averiguar o sucesso da formacdo, para além do estudo das rea¢Ges imediatas e das
aprendizagens dos formandos.

De acordo com as teorias supra mencionadas, pode-se concluir que existe uma forte
relacdo entre a comunicacdo existente numa organizagdo e a motivacdo dos seus
trabalhadores. A motivacao € possivel de ocorrer por meio de procedimentos simples,
como facultar aos trabalhadores as informacdes essenciais para a realizacdo de um
bom trabalho, cumprimentando-os pessoalmente por uma tarefa realizada com
sucesso, enviar-lhes uma mensagem escrita elevando o seu desempenho, solicitando
as suas ideias, mostrando, enfim, o quanto sdo importantes para a empresa. O facto de
a organizagdo ter como preocupacdao comunicar com os seus funcionarios, faz com
gue estes se sintam importantes para a organizacao e, por consequéncia, motivados.
Assim, o trabalhador considera-se parte integrante da organizacao, e perspetiva que o
melhoramento na execucdo das suas tarefas levara ao crescimento da organizagdo
onde trabalha, tornando-a mais competitiva. Como tal, em busca do seu
melhoramento, aceita e procura na formacdo em contexto laboral uma oportunidade

de enriquecimento dos seus conhecimentos.

O trabalhador motivado vai frequentar as acOes de formacdo, de modo a aumentar a
“bagagem” das suas capacidades profissionais, para as aplicar na execucdo das suas
tarefas. Constata-se, assim, que o trabalhador motivado ira transferir para o seu local
de trabalho, mais propriamente para a execucdo das suas tarefas, os conhecimentos
adquiridos nas formacgdes. Deste modo, pode-se afirmar que a motivagcdo do

trabalhador é também um veiculo para a transferéncia da formacéo.
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3.1.6. Formacao Profissional em Portugal

Em Portugal, a formagéo profissional enquanto via para a obtencdo de um melhor e
mais qualificante trabalho s6 a partir de 1991 comecou a ter por parte do legislador
uma maior atencdo. Com as influéncias externas da Unido Europeia e dos resultados
da globalizacdo, Portugal comecou a dar alguma relevancia a formacéo profissional
como forma de melhoramento da qualificacdo da méo-de-obra e do desenvolvimento
econémico. Mesmo assim, o problema da formacdo profissional ndo acolheu no

legislador portugués a melhor cautela.

Os fundos europeus concedidos ao pais, forcaram a que o Estado, sem objetivos
definidos iniciasse um processo nacional de formacdo profissional cujos resultados
sdo deficitarios em relacdo a necessidade e aos objetivos apresentados pela Unido
Europeia. Porém os trabalhadores portugueses continuam a ser na Europa aqueles que
menos formacéo tem, que menos qualificacdo apresentam e que menor produtividade

d&o no trabalho, ndo omitindo a injustica dos salarios.

As normas relativas a formacdo profissional estavam dispersas em legislacdo separada
e 0 regime que realizavam ndo seguia na pratica um objetivo. Com o Cédigo do
Trabalho, a problemética da formacdo profissional alterou-se de modo significativo.
Com este codigo, temos agora um conjunto de normas que criam como que um
regime juridico especifico da formacdo, mas que € heterogéneo ndo incluindo, como
devia todas as areas do universo laboral, falhando por ser ainda demasiado amplo e

generico.

Apesar disso, hoje encontramos normas fundamentais que estabelecem uma
orientacdo legal de carater vinculativo para as empresas e para os trabalhadores
relativamente a assuncao da formacao profissional como um dever, por um lado como
dever de a dar e por outro como dever de a receber e nela participar. No entanto, o
cddigo ndo utiliza o mesmo critério quando a impde as empresas e aos trabalhadores.

Na verdade, se para o empregador a formacéo profissional € um dever expresso na lei
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do codigo do trabalho, determinando ao empregador o dever de oferecer aos seus
trabalhadores a formacao profissional adequada as tarefas ou funcBes que exercem na
empresa, para o trabalhador esse dever ndo se encontra explicito na lei.(In
http://lwww.regisconsultorum.pt/formacao.html)

3.1.6.1. Legislacéo para a Formacao Profissional

Com o atual codigo do trabalho, aprovado pela lei n.7/2009 de 12 de fevereiro,
actualizada pela lei n.47/2012 de 29 de agosto, ficou estipulado nos requisitos da
formacdo profissional que as entidades empregadoras estdo obrigadas a prestar aos
seus colaboradores o direito a formacdo. Desde janeiro de 2006 cada colaborador tem

o direito a 35 horas de formag&o profissional.

Segundo o artigo 130° da lei supra citada, sdo objetivos da formagao profissional:

a) Proporcionar qualificagdo inicial a jovem que ingresse no mercado de
trabalho sem essa qualificacao;

b) Assegurar a formagdo continua dos trabalhadores da empresa;

c) Promover a qualificacdo ou reconversdo profissional de trabalhador em
risco de desemprego;

d) Promover a reabilitacdo profissional de trabalhador com deficiéncia, em
particular daquele cuja incapacidade resulta de acidente de trabalho;

e) Promover a integracao socio-profissional de trabalhador pertencente a grupo
com particulares dificuldades de insergao.
De acordo com a mesma lei e segundo o seu artigo numero 131, no ambito da
formacéo continua, o empregador deve,

a) Promover o desenvolvimento e a adequacdo da qualificagdo do trabalhador,
tendo em vista melhorar a sua empregabilidade e aumentar a produtividade e a
competitividade da empresa;

b) Assegurar a cada trabalhador o direito individual a formacgéo, através de um

nimero minimo anual de horas de formacgdo, mediante accBGes desenvolvidas na
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empresa ou a concessdo de tempo para frequéncia de formacdo por iniciativa do

trabalhador;

c) Organizar a formacdo na empresa, estruturando planos de formagdes anuais

ou plurianuais e, relativamente a estes, assegurar o direito a informagéo e consulta dos

trabalhadores e dos seus representantes;

d) Reconhecer e valorizar a qualificagdo adquirida pelo trabalhador.

Ainda segundo 0 mesmo artigo no seu nimero 2 e seguintes;

O trabalhador tem direito, em cada ano, a um nimero minimo de trinta e cinco
horas de formacéo continua ou, sendo contratado a termo por periodo igual ou
superior a trés meses, um namero minimo de horas proporcional a duragédo do
contrato nesse ano.

A formagdo referida no ponto anterior pode ser desenvolvida pelo
empregador, por entidade formadora certificada para o efeito ou por
estabelecimento de ensino reconhecido pelo ministério competente e da lugar
a emissdo de certificado e a registo na Caderneta Individual de Competéncias
nos termos do regime juridico do Sistema Nacional de Qualificagdes.

Para efeito de cumprimento do disposto nos pontos anteriores, sdo
consideradas as horas de dispensa de trabalho para frequéncia de aulas e de
faltas para prestacdo de provas de avaliacdo, ao abrigo do regime de
trabalhador-estudante, bem como as auséncias a que haja lugar no &mbito de
processo de reconhecimento, validagdo e certificacdo de competéncias.

O empregador deve assegurar, em cada ano, formacao continua a pelo menos
10% dos trabalhadores da empresa.

O empregador pode antecipar até dois anos ou, desde que o plano de formagéo
0 preveja, diferir por igual periodo, a efectivacdo da formacgéo anual a que se
refere 0 no 2, imputando-se a formacdo realizada ao cumprimento da
obrigacdo mais antiga.

O periodo de antecipacdo a que se refere o ponto anterior é de cinco anos no
caso de frequéncia de processo de reconhecimento, validacdo e certificagdo de

competéncias, ou de formagao que confira dupla certificagao.
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= A formacdo continua que seja assegurada pelo utilizador ou pelo cessionario,
no caso de, respetivamente, trabalho temporario ou cedéncia ocasional de
trabalhador, exonera o empregador, podendo haver lugar a compensagéo por
parte deste em termos a acordar.

= O disposto na lei em matéria de formacgdo continua pode ser adaptado por
convencdo coletiva que tenha em conta as carateristicas do setor de actividade,
a qualificacao dos trabalhadores ¢ a dimensdo da empresa.

= Constitui contra-ordenagdo grave a violagdo do disposto nos pontos supra

mencionados.

O artigo 133° da lei em analise define que relativamente ao contetdo da formacao,
este € determinado por acordo ou, na falta deste, pelo empregador, caso em que deve
coincidir ou ser afim com a atividade prestada pelo trabalhador. Esta area de formagao
determinada pelo trabalhador deve ter correspondéncia com a atividade exercida pelo
mesmo ou respeitar a tecnologias de informacdo e comunicacdo, seguranca e saude no

trabalho ou lingua estrangeira.
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O desenho da investigacdo permite delinear os elementos que fazem parte do esquema
geral da pesquisa. De acordo com Fortin (2003), “a fase metodoldgica operacionaliza
0 estudo, precisando o tipo de estudo, as definicdes operacionais das variaveis, 0 meio

onde se desenrola o estudo e a populagédo”.

Assim, uma vez apresentado o quadro de referéncia, parte-se agora para a
metodologia de forma a dar seguimento pratico a pesquisa, tendo em conta a
justificacdo do estudo, a sua finalidade, os objetivos e as questdes de investigacao,
bem como, a populacdo e a amostra e os procedimentos adotados. A metodologia
assenta no “conjunto dos métodos e das técnicas, que guiam a elabora¢do do processo
de investigacdo cientifica” (Fortin, 1999). Esta envolve a escolha de diversos métodos
disponiveis, analisa e avalia as varias técnicas de pesquisa e verifica novos métodos,
que permitam a captacdo e processamento de informagdes, para que sejam resolvidos

os problemas de investigacao (Barros e Lehseld, 1986 citado por Santos, 2008).

Tendo por base a natureza do problema e as questdes de investigacdo, optamos por
uma metodologia qualitativa, de carater descritivo, com o intuito de obter resposta as

seguintes questdes de investigacao:

m Serd que existe relacdo entre a comunicacao interna e formacao profissional?

" Sera que a motivagdo influencia a formacéo profissional?

= Qual a opinido dos trabalhadores face ao papel da comunicacdo interna na
formacéo profissional dos trabalhadores?

® Qual a opinido dos trabalhadores face ao papel da motivacdo na formacéo
profissional dos trabalhadores?

® Qual a perspetiva dos coordenadores/diretores sobre o papel da comunicacéo
na formacao profissional dos trabalhadores?

® Qual a perspetiva dos coordenadores/diretores sobre o papel da motivacéo na
formac&o profissional dos trabalhadores?

= De que forma a comunicagao e a formacao se relaciona com a motivagéo?

® A comunicagdo motiva os trabalhadores para a formacgdo em contexto laboral?
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1.1. Procedimentos

Inicialmente, foi feita a pesquisa tedrica de autores e conceitos que nos pudessem
encaminhar para uma resposta ao problema. Assim, foram selecionados varios autores
de Ciéncias Sociais, mas também, pesquisamos trabalhos de investigacdo e outras

teses de mestrado Uteis, para a reflexao.

Apobs a recolha bibliografica foi necessario restringir aquilo que seria realmente
necessario para o relatorio. Ou seja, em primeiro lugar foi necessario planear toda a
teoria necessaria para depois poder pesquisa-la e organiza-la nos contetdos certos
para 0 enquadramento tedrico, como caminho essencial para procurar responder a
hip6tese. A pesquisa é parte fundamental de qualquer trabalho porque pressupde a
procura de respostas. O objetivo fundamental da pesquisa é descobrir respostas para
problemas mediante o emprego de procedimentos cientificos, ou seja, a pesquisa é 0
conjunto de aces que nos ajudardo a encontrar a solugdo para um problema, tendo

como base procedimentos racionais e sistematicos.

Contudo, de forma a procurar responder com veracidade a pergunta de partida foi
elaborado também uma entrevista (ver anexo). Esta entrevista pretende descortinar a
percecdo que os trabalhadores e a diretora do lar ttm em relacdo a comunicacéo,
formacdo e motivagcdo naquela organizacdo e em que medida estes conceitos se
relacionam, assim como, descortinar se 0s colaboradores mais informados e

motivados estdo mais aptos para frequentar formacéo.

1.2. Caraterizagdo da organizagao

A instituicdo estudada € um lar de idosos, Solar Pombalino, privado, situado na vila
de Soure, nas proximidades da cidade de Coimbra. Esta instituicdo foi fundada em
nove de janeiro do ano dois mil e um, num antigo solar de grandes dimensdes; esta
carateristica foi fundamental para a escolha das instala¢fes, j& que a sua adaptagédo ao

lar implicava uma intervencdo mais facil. Este € um solar dos proprietarios e o lar
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ocupa toda a sua area. Situa-se num local de facil acesso e sem barreiras fisicas,
possuindo boas infra-estruturas de saneamento basico, com ligacdo as redes de
energia elétrica, agua e telefone. Nesta instituicdo, trabalham nove colaboradores, dos
quais, o diretor, um enfermeiro, um médico, um cozinheiro, um ajudante de
cozinheiro trés auxiliares e uma animadora. Todos estes colaboradores sdo do sexo
feminino, casadas, na faixa etaria dos vinte aos cinquenta anos e com certificado de
formacéo profissional emitido pela Santa Casa da Misericdrdia ao nivel de auxiliares
de acdo educativa e ajudantes de lar, uma assistente social, em tempo parcial (trés
horas diarias), e um médico, quinzenalmente. E importante ter consciéncia de que o
trabalho dos funcionarios de um lar pode ir muito além da simples prestacdo dos
cuidados mais basicos, podendo assumir o papel de conselheiros ou ajudando os

residentes a superar momentos mais dificeis.

Estes técnicos devem ser vistos como essenciais para a manutencdo e consolidacédo de
um bom ambiente no lar e as suas opinides devem ser ouvidas e valorizadas, dando-

Ihes a oportunidade de participar na gestao institucional.

Este lar tendo consciéncia dos aspetos acima referidos, proporcionando perspetivas de

desenvolvimento aos funcionarios e fomentando um clima interno de espirito familiar.

1.3. Participantes

Para Fortin (2003), “a descricdo da populacdo e da amostra fornece uma boa ideia
sobre a eventual generalizacdo dos resultados. As carateristicas da populacdo definem
0 grupo de sujeitos que serdo incluidos no estudo e precisam os critérios de selecéo”.

Ainda segundo Fortin (2003), populacdo € 0 “conjunto de todos os sujeitos ou outros
elementos de um grupo bem definido tendo em comum uma ou varias carateristicas

semelhantes e sobre a qual assenta a investigagéo”.

A investigacdo qualitativa tende a produzir uma grande diversidade de dados

descritivos, pelo que se torna impraticavel utilizar amostras representativas e de
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grandes dimensdes para a obtencéo dos dados (Polit & Hungler, 1995). Na medida em
que os estudos qualitativos se interessam pelo estudo do fendmeno em profundidade,
0 critério subjacente a selecdo da amostra populacional reside na qualidade do
informante e n&o, propriamente, na quantidade (Gauthier et al, 1998).

Desta forma, o essencial é obter uma informacdo rica e Util, que permita a
concretizacdo de um estudo em profundidade e que esclareca o fendbmeno, uma vez
que a riqueza dos dados nem sempre vem de alguém, habitualmente, designado por
«expert», mas de alguém com capacidade de refletir e descrever,

pormenorizadamente, o fendmeno (Morse citado por Frias, 2003).

As entrevistas foram realizadas a uma amostra de seis entrevistados, sendo que cinco
sdo colaboradores da empresa, quatro auxiliares, um cozinheiro e o diretor da

organizacdo, todos numa média de idades de 38 anos.

Sujeitos Idade (anos) Anos no exercicio na profissdo
Sujeito 1 43 4
Sujeito 2 23 2
Sujeito 3 55 13
Sujeito 4 27 4
Sujeito 5 30 4
Sujeito 6 (Diretora) 51 14

Tabela n. 4: Idades e anos de exercicio da profissdo dos entrevistados
(Fonte: Elaborado pela mestranda)

O numero de colaboradores do lar Solar Pombalino é reduzido, isto porque, se trata de
uma pequena empresa. No entanto foi considerado que a aplicacdo de seis entrevistas
representava uma amostra significativa, uma vez que estes trabalhadores se encontram
na instituicdo a tempo inteiro e ndo a tempo parcial, como é o caso do enfermeiro e do

médico.

As entrevistas foram realizadas individualmente a cada sujeito e em dias diferentes.
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1.4. Instrumento

De forma a dar resposta aos objetivos estabelecidos inicialmente, criaram-se dois
guibes de entrevistas semiestruturadas, um para ser aplicado a diretora do lar e outro
para ser aplicado aos colaboradores, de modo a ser possivel descrever 0s seus pontos
de vista relativamente a motivacdo no desempenho das suas funcdes e a relevancia da
realizacdo de formacbes em contexto laboral, bem como a importancia do tipo de

comunicagéo interna desenvolvida entre chefia e trabalhadores.

Cabe ao investigador selecionar o0 método de recolha de dados, que melhor responda
as suas questdes de investigacdo. Assim na presente investigacdao, o método adoptado
foi entrevista semiestruturada como método de recolha da informacgéo, pois uma das
suas carateristicas é a de permitir “ (...) contato direto entre o investigador e 0s seus
interlocutores e por uma fraca diretividade por parte daquele” (Quivy & compenhoudt
1992).

Uma entrevista consiste numa conversa intencional, geralmente entre duas pessoas,
embora por vezes possa envolver mais (Morgan, 1988, citado por Bogdan & Biklen,
1994). Segundo os mesmos autores, a entrevista € utilizada para recolher dados
descritivos na linguagem do proprio sujeito, permitindo ao investigador desenvolver,
intuitivamente, uma ideia sobre a maneira como 0s sujeitos interpretam aspetos do
mundo (Bogdan & Biklen 1994). Assim, podemos verificar a existéncia de interacao
entre as duas partes, 0 que é corroborado por Quivy e Campenhoudt (1992), quando
referem que os métodos de entrevista se distinguem pela aplicacdo dos processos de

interac&o.

A entrevista, de acordo com Tuckman (2000), “ é um dos processos mais diretos para
encontrar informagdo sobre um determinado fendmeno, consistindo em formular
questdes as pessoas envolvidas. As respostas de cada uma das pessoas vao refletir as
suas percegoes e interesses”. A entrevista permite, enfim, entrar no mundo da outra
pessoa e é uma excelente fonte de dados (Staubert & Carpenter, 2002). A entrevista

semiestruturada é a adequada, quando se pretende uma abordagem em profundidade
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de um determinado dominio, obtendo, por parte do entrevistado, as opinides que ele
considera mais relevantes, ou seja, a sua descricdo do problema em estudo. Permite
ainda que o entrevistador faca as adaptacfes que considerar necessérias, de modo a
tornar as perguntas compreensiveis e a conseguir obter as respostas que pretende. Na
perspetiva de Bogdan e Biklen (1994), “nas entrevistas semiestruturadas fica-se com a

certeza de se obter dados comparaveis entre os varios sujeitos”.

E fundamental que, antes da entrevista e no decorrer desta, se crie um clima de
empatia, para que as informagdes fluam, naturalmente, com autenticidade. Em virtude
de se tratar de entrevistas de investigagdo, impds-se a utilizagdo de principios
fundamentais a sua concretizagdo, que sdo, na perspetiva de Estrela (1994): evitar, na
medida do possivel, dirigir a entrevista; nao restringir a tematica abordada; e esclarecer os

quadros de referéncia utilizados pelo entrevistado.

A informagéo de natureza qualitativa, obtida mediante a realizagdo das entrevistas
semiestruturadas, foi analisada atraves da técnica de anélise de contetido. Esta técnica
é muito usada em ciéncias humanas, permitindo favorecer a apreensdo da realidade
estudada. De acordo com Bardin (2004), os principais objetivos sdo a superacdo da
incerteza e o enriquecimento da leitura. Para o mesmo autor, “a anélise de contetdo
aparece como um conjunto de técnicas de analise das comunicacfes, que utiliza
procedimentos sistematicos e objetivos da descricdo do conteldo das mensagens”
Bardin (2004).

Neste contexto, a analise de contetdo pressupfe a producdo de um sistema de
categorias, cujo objetivo é conseguir uma representacdo mais simplificada dos dados
obtidos. Esta ideia é reforcada por Gaulhier (2003), quando refere que a anélise de
conteudo interpreta o material com a ajuda de algumas categorias analiticas,
realcando e descrevendo as suas particularidades especificas, residindo a sua
significacdo na especificidade das mensagens analisadas, mantendo-se 0s

investigadores, desta forma, fiéis as particularidades dos contetdos.

De acordo com Vala (2007), “a analise de conteddo permite inferéncias sobre a fonte,

a situacdo em que esta produziu o material objeto de andlise, ou até, por vezes, o
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recetor ou destinatario das mensagens”.

Esteves (2006) salienta que, na analise de contetdo, o importante é fazermos uma
categorizacdo defensavel, ou seja, esta deve obedecer a determinados principios, que
sdo: a exclusdo muatua; a homogeneidade; a exaustividade; a pertinéncia; a
produtividade; e a objetividade. Para o0 mesmo autor (Vala, 2007), “a analise de
conteudo visa simplificar, para potenciar a apreensdo, e, se possivel, a explicagdo”. As

categorias séo, na perspetiva deste autor, um elemento-chave do analista.

Segundo Amado (2000), pode-se referir que a analise de conteddo se processa de
acordo com as seguintes etapas:

1- Definicéo de objetivos do trabalho: é com base na definicdo dos objetivos
principais do estudo que se fundamentara tudo o resto.

2- Explicitacdo de um quadro de referéncia tedrico: a revisdo bibliografica,
que tem como fundamento permitir que se realize um trabalho esclarecedor e
interpretativo do investigador, sendo através do levantamento das fundamentais
teorias sobre o tema em estudo que se vai realizar uma analise e assimilacdo mais
aprofundada e pormenorizada sobre a area em estudo, bem como, investigar quais 0s
fatores e variaveis que Ihe estdo associados.

3- Constituicao de um “corpus” documental: determina a razoabilidade do
tamanho da amostra. Daval (1963 citado por Amado, 2000), preconiza “que seja
suficientemente grande a quantidade de textos a analisar”, mas nem sempre esta
exigéncia tem de ser satisfeita. Na constituicdo deste corpo ha que ter em conta a:

= Exaustividade: levantamento completo do material suscetivel de ser usado;

= Representatividade: os documentos devem ser um reflexo fiel de um universo

maior;

= Homogeneidade: os documentos devem referir-se a um tema e possuir outras

carateristicas idénticas, tais como, terem sido produzidos com a mesma
técnica (por exemplo entrevistas);

® Adequacdo: devem ser adequados aos objetivos da pesquisa;

4- Leituras atentas e ativas: varias leituras continuas, verticais, documento a

documento, cada vez mais cuidadosas, a fim de facilitar destacar os temas mais
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pertinentes, bem como, 0s conceitos mais utilizados. Parece ser, ainda, nestas leituras
que o investigador pode dar conta de um subconjunto de &reas tematicas que
constituirdo diversos rumos a analise, sobretudo se o tema inicial for muito amplo e a
recolha de dados se traduzir em grande volume como acontece, normalmente, numa
observacao participante ou em entrevistas semiestruturadas.

5- Formulacéo de hipoteses: esta questdo coloca-se se as hipoteses estiverem na
base da codificacdo - estudos diferenciais e funcionais. Em estudos estruturais e
exploratorios pode ndo haver lugar para a formulacdo de hipoteses prévias. Em
qualquer dos casos, é sempre necessario um profundo conhecimento tedrico da
temética em estudo.

6- Codificacdo: “O processo pelo qual os dados em bruto sdo transformados e

agregados em unidades que permitem uma descricdo exata das carateristicas
relevantes do conteudo” (Holsti, 1969, citado por Bardin,1977). E evidente que tem
de se definir, com precedéncia, o que vamos atender como “as carateristicas
relevantes do contetido” e, para tal, ¢ necessario recorrer ao quadro de referéncia
tedrico.
Por sua vez, esta codificacdo é um método faseado de resolucdes e acdes que deve ser
adequado as carateristicas do material a analisar, os objetivos do estudo e dos
pressupostos formulados (caso as existam). Trata-se de um processamento de
esquartejamento do texto e do seu sentido imediato, visivel, com o objetivo de se
descobrirem outros sentidos. As fases da codificacdo consideradas, geralmente, séo as
seguintes:

A) Determinar as Unidades de Registo ou de Significacdo -Ha& que tomar uma

decisdo considerando os objetivos do trabalho e, por conclusdo, também a
natureza do material a analisar, sobre o que se vai investigar: palavras,
proposicdes (leitura literal), temas leitura interpretativa e acontecimentos
(incidentes criticos). No primeiro caso, podem ser todas as palavras de um
texto, certas palavras-chave ou certas categorias como verbos, substantivos.
adjetivos, etc...

B) Determinar a Unidade de Contexto - O que admite apreender o significado

preciso da Unidade de Registo, sem que se deixem de revelar as opinides,
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atitudes e preocupacbes dos seus autores. Para uma palavra, a unidade de
contexto pode ser a frase; para o tema, pode ser o paragrafo.

C) Determinar a Unidade de Enumeracdo ou Contagem - Trata-se de explicar os

critérios que determinam o como contar (por exemplo, a presenca ou a
auséncia de certas unidades de registo). E evidente que, tal como as frases
anteriores, se trata de decisfes que tém a ver com o plano e os objetivos da
investigacao.

D) Categorizagcdo - Esta é, como diz Bardin (1977), “uma operagdo de
classificacdo de elementos constitutivos de um conjunto, por diferenciacdo e,
seguidamente, por reagrupamento segundo o género (analogia) com o0s
critérios previamente definidos”. Destas normas, fazem parte as fases A, Be C
anteriormente referidas e a definicdo de cada categoria, se elas ja existirem
previamente (“categorias a priori”’); A palavra-chave que traduz a categoria
deve ser selecionada de modo a mostrar, com exaustividade e precisdo, 0
sentido dos indicadores, isto &, do item ou conjunto de itens que esclarecem as
carateristicas da comunicacdo a abranger nessa mesma Categoria - por isso, 0
mesmo autor chama a analise de conteido, “uma técnica de compressdo dos
dados". A elaboracdo de um conjunto de subcategorias pode ser um recurso

para explicar melhor todo o sentido da categoria.

Assim, a codificacdo é o processo pelo qual os dados em bruto sdo modificados
sistematicamente e agregados em unidades, as quais permitem uma descricdo exata

das carateristicas pertinentes do conteudo (Bardin, 1977, citado por Lopes, 2010).

Na prética, as primeiras leituras da documentacéo permitem um esboco preliminar das
areas temaéticas e do sistema de categorias possivel. A passagem deste esboco a
resultados progressivamente mais refinados, satisfatorios e definitivos origina,
também, a passagem das leituras verticais dos documentos (a diferenciacdo de que
fala a definicdo de Bardin, 1977), as leituras horizontais, permitindo a “comparagio
constante” da unidade de significacdo (palavra, proposicdo, tema ou incidente) com
sentido igual ou préximo entre os diversos documentos (o reagrupamento, segundo a

mesma citacdo). Neste paralelo comparativo, decide-se, entdo, qual a palavra-chave
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Ou a expressdao curta e abrangente com que se representard a categoria, quais as
subcategorias que especificardo as suas qualidades, quais o0s indicadores que

traduzirdo o mais apropriado e exaustivamente o sentido das unidades de registo.

A utilizacdo da categorizagdo visa conseguir o nucleo central do texto da entrevista e
envolve procedimentos diversos. Ao utilizar o sistema de categorizacdo é possivel
simplificar a tarefa de uma analise de conteudo da entrevista. A identificacdo
de subcategorias ou atributos inerentes as categorias, isto é, conceitos de ordem
hierarquicamente inferior aos da categoria e que deverdo concorrer para caraterizar a
categoria, devera acontecer pois as categorias sdo conceitos de uma generalidade
maior relativamente as subcategorias e estas serdo unidades mais especificas e
deverdo apoiar-se em unidades de registo, “O segmento minimo de conteudo que Se
considera necessario para poder proceder a analise, colocando-o numa dada
categoria.” (Carmo & Ferreira, 1998) que serdo “palavras”, “expressdes” ou “frases”
a partir das quais se faca a inferéncia do atributo a que essa unidade de registo se
encontre associadas. Enquanto as unidades de registo sdo o0 minimo do contetdo que é
necessario para se situar uma categoria, a unidade de contexto “constitui o segmento
mais longo de conteldo que o investigador considera quando caracteriza uma unidade

de registo, sendo a unidade de registo o mais curto.” (Carmo & Ferreira, 1998).

Protocolo de Categorias

Temas Categorias Subcategorias
Fatores de motivacao dos Prazer no desempenho das Interacdo com o0s idosos
trabalhadores funcdes Gratificagdo pessoal e aquisicdo

de aprendizagens de vida
Ajuda no cumprimento dos

objetivos do lar

Profisséo desgastante Importéancia da colaboracdo dos
idosos
Fatores que motivam o0s Bom ambiente e convivio

trabalhadores no desempenho
das funcGes
Comunicacao utilizada pela Importéncia da comunicacéo Comunicacéo ajustada entre

hierarquia para a motivagao chefia e trabalhadores como
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Formagao em contexto

laboral

Opinido da chefia em relagcéo

Ocorréncia de melhorias na

comunicagéo

Comunicacéo ajustada aos
utentes

Relevancia da Formacao

Frequéncia da realizacdo de

formagdes

Tematica das formacdes

Importancia do formador

Oportunidade de os
trabalhadores sugerirem
formacdes

Relevancia do  tipo

de

fator de motivacdo para o
trabalho

A compreensdo mdtua como
fator de maior produtividade
Comunicacdo como fator de
motivag&o para a realizacdo de
formacoes

Comunicagéo entre a hierarquia
e os trabalhadores facilita a
partilha de informacéo
Comunicacéo escrita —
informacdo

Comunicacéo oral — reunides

Comunicacéo informal

Aquisicéo de competéncias/
valorizag&o profissional
Adaptacéo a novas atividades
Competitividade entre
organizagdes destaca-se pela
qualificacdo dos trabalhadores
Aumento da motivacdo nos
trabalhadores

Motivada para a aquisi¢do de

competéncias

Primeiros socorros

Terceira idade

Animacéo

Higiene e seguranga no trabalho
e seguranca alimentar
Formadores como fator de
motivacdo para as formacoes

Novas formagdes

Comunicacdo simples e clara —
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a4 motivacdo, comunicacao e comunicacdo utilizada ordens cumpridas conduzem ao
formacédo na sua organizacao sucesso
Comunicacéo verbal — induz os
colaboradores a tirarem ddvidas
Comunicagédo escrita -
transmissdo de informag&o
Motivacdo dos trabalhadores Seguranca social exige
estratégias de motivacdo dos
trabalhadores
Bom ambiente
Pertinéncia da formacdo para os | Aumento conhecimentos
trabalhadores A entidade patronal é obrigada
a investir na formagdo dos

trabalhadores

Trabalhadores demonstram
disponibilidade e vontade para a
realizacdo de formagdes

Tabela n. 5 — Protocolo de Categorias
(Fonte: Elaborado pela mestranda)

Como ja foi referido, o trabalho de interpretacdo que é preciso fazer dos textos, quer
no que respeita a delimitacdo da unidade de registo, quer na sua colocacgdo sob certos

indicadores e ndo noutros, exige muita atencdo e boa memoria.

Devido a estas complexidades que exprimem a necessidade de rigor e de objetividade,
existem autores que sugerem fazer tabelas de significaces, com todas as unidades de
registo e o indicador que as compreende, 0 que permite uma mais facil confrontacao
durante o processo de analise; nas fases de sintese e de apresentacédo, estas tabelas, a
existirem, contrariam a exigéncia de concentracdo dos dados. Da natureza dos
indicadores, pelo que eles emprestam de sentido a comunicacéo, depende a maior ou
menor riqueza do estudo. E o conjunto de subcategorias, e respetivos indicadores, que
constitui uma defini¢do operacional e “compreensiva” de categoria, valida em funcao

dos critérios que presidem a analise.

Para a recolha de dados elaboramos um guido de entrevista com questdes abertas,

englobadas em blocos tematicos, que tiveram, como referéncia, os objetivos do estudo
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e as questdes de investigacdo. No decorrer da entrevista, este guido serviu de suporte

e instrucdo, conferindo consisténcia na aquisicao de informacéo, de forma a ajudar a

posterior analise.

Os guides foram estruturados em oito questdes, sendo que estas tinham um

objetivo/intuito especifico.

Guido de entrevista semiestruturada para o0s
trabalhadores

1.De acordo com a sua experiéncia profissional refira
quais os fatores que influenciam a sua motivacdo
para o trabalho?

2.Considera que o tipo de comunicagéo utilizada pela
hierarquia face aos seus colaboradores, é relevante no
desempenho das suas fung¢des?

3.Considera relevante realizar formagdes em contexto
laboral? Explicite a sua resposta.

4.De acordo com a sua experiéncia de que forma
encara a realizagdo da formacao em contexto laboral?

5.De acordo com a sua atual funcéo, de que modo é
abordado, é dinamizada a realizacdo de formacoes
por parte da direcdo? Concorda com as metodologias
adotadas?

6.Alguma vez frequentou formacdo em contexto
laboral? Se sim, refira se utilizou 0s conhecimentos
adquiridos no desempenho das suas funcées

7.Atualmente  considera-se motivado para 0
desempenho da sua atividade? Justifique a sua
resposta.

8.Refira algumas sugestfes para o melhoramento da
comunicacdo entre  colaboradores e  chefia,
relativamente a motivacédo e realizagdo de formacdes
em contexto laboral.

Objetivo

Analisar a opinido dos colaboradores face
aos fatores motivacionais em contexto
laboral

Descrever a opinido dos trabalhadores face
ao papel da comunicacdo interna em
contexto laboral

Analisar a opinido dos trabalhadores face a
realizacdo de formacGes em contexto
laboral

Averiguar se é pratica comum a realizacéo
de formagdes em contexto laboral

Averiguar se os trabalhadores se encontram
motivados para o desempenho das suas
funcdes;

Analisar a  opinido/sugestes  dos
trabalhadores sobre a comunicagdo e a
realizacdo de formacBes em contexto
laboral

Tabela n. 6 — Guido de entrevista aplicada aos trabalhadores
(Fonte: Elaborado pela mestranda)
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Guido de entrevista semiestruturada aplicada a
diretora

1.De acordo com a sua experiéncia considera relevante
o tipo de comunicacao utilizada com os colaboradores
como meio de os motivar? Justifique a sua resposta.

2.Qual o estilo de comunicacdo que utiliza com 0s
seus colaboradores (autoritario, democratico...)?

3.Ao longo do seu percurso profissional tém vindo a
alterar a sua forma de gerir e de motivar os seus
colaboradores? Justifique a sua reposta.

4.Quais as estratégias utilizadas pela direcéo de forma
a motivar os seus trabalhadores? Justifique a sua
resposta.

5.Acha importante a direcdo investir na formacéo dos
colaboradores? Justifique a sua resposta.

6.Indique se tém sido desenvolvidas formag6es para 0s
colaboradores. Como carateriza a adesdo dos
trabalhadores face a realiza¢do de formagbes em
contexto laboral

7.Considera que os trabalhadores aplicam os
conhecimentos adquiridos no desempenho das suas
fungdes? Esse facto repercute-se no cumprimento dos
objetivos da sua fungéo?

Objetivo

Analisar a opinido da diretora sobre a
relevancia do tipo de comunicacdo
utilizada com os trabalhadores de modo a
aumentar as suas motivagcbes para o
trabalho

Descrever qual o tipo de comunicagdo
utilizada na organizagéo

Averiguar se existem alteragBes nas
estratégias utilizadas para aumentar a
motivacdo dos colaboradores para o
desempenho das suas func¢bes

Analisar a perspetiva da direcdo face a
realizacdo de formagbGes em contexto
laboral

Tabela n. 7: Guido de entrevista aplicada a diretora
(Fonte: Elaborado pela mestranda)
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Neste capitulo sdo apresentados os resultados do estudo obtidos nas entrevistas

realizadas aos trabalhadores e a diretora do lar de acordo com as perguntas de

pesquisa. E apresentado ainda, a discussdo e principais conclusdes desses resultados.

Tema: Fatores que influenciam a motivacdo dos colaboradores

Categoria Subcategoria

Prazer no Interacdo com os
desempenho idosos
das funcGes

(ver Anexo II)

Gratificacdo
pessoal e
aquisicéo de
aprendizagens de

vida

Ajuda no
cumprimento dos

objetivos do lar

Profisséo E essencial a
desgastante ajuda dos idosos —

mas uns ajudam e

outros néo
Fatores que Bom ambiente e
motivam 0s convivio

trabalhadores

Indicadores

Sujeito 1 - “A maior motivagdo ¢ o prazer que
tenho em lidar com os idosos”

Sujeito 3 - “Eu gosto de trabalhar com idosos até
porque foi algo que sempre quis fazer”

Sujeito 2- “Motivagdo é principalmente, o gosto
de trabalhar com idosos.”

Sujeito 5 - “Hoje em dia temos que aproveitar as
oportunidades de trabalho, mas até gosto de
trabalhar com os idosos”

Sujeito 5 - “Sim, eu gosto de trabalhar com os

1idosos, somos como uma familia”

Sujeito 1 - “E muito gratificante trabalhar com os

idosos e aprendemos muitas licdes de vida”

Sujeito 2 - “Sim, para que esta instituigdo consiga
alcancar 0s seus objetivos com sucesso €
fundamental que ndés como equipa estejamos
motivados.”

Sujeito 1 - “também é uma profissdo muito
desgastante pois o idoso exige muito de nos ...

depois uns ajudam e outros ndo”

Sujeito 1 - “Sim, sim, sim... a boa disposi¢do e
convivio estdo sempre presentes quando eu ando

bem-disposta”

Frequéncia
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no Sujeito 1 - “mas eu acho que ¢é isso uma
desempenho motivacdo que nos ajuda a desempenhar as nossas 2

das funcGes funcgdes o nosso trabalho.”

Sujeito 4 - “Porque temos boa relagdo entre nos,
tanto entre os colegas de trabalho como com a
direcdo e acho que somos todos como uma
familia”

Tabela n. 8: — Fatores que influenciam a motivacgdo dos trabalhadores
(Fonte: Elaborado pela mestranda)

Analisando as respostas obtidas pelos trabalhadores, acerca dos fatores que
influenciam a sua motivacdo no desempenho das suas fungdes, constata-se que a
grande maioria (4 sujeitos) considera fundamental a sua interagdo com os idosos, ou
seja, os trabalhadores sentem-se motivados ao receber carinho, amizade, gratidao dos
idosos pelo trabalham que desempenham. Os trabalhadores consideram-se uteis para
quem mais precisa, referindo a gratificacdo a nivel pessoal e profissional também
como um fator motivacional, assim como o facto de colaborarem e alcangcarem em
equipa os objetivos do lar. Embora o lar seja o local de trabalho, os trabalhadores
sentem-se como em suas casas, pelo bom ambiente e convivio que existe

considerando as pessoas que fazem parte dele a sua familia.

Pelas informac6es recolhidas dos trabalhadores, podemos concluir que sdo mais 0s
fatores de motivacdo no desempenho das suas fungdes, do que os fatores
desfavordveis & motivacdo. O Unico fator que foi mencionado pelo sujeito 1 como
desfavoravel, é o desgaste exercido no desempenho das suas tarefas. Por vezes estas
podem ser bastante desgastantes, 0s idosos tém pouca ou quase nenhuma mobilidade

e para agravar a situacdo alguns deles ndo ajudam a tornar as tarefas mais suaves.
Estes testemunhos corroboram com a definicdo da motivacdo intrinseca, na medida

em que é caraterizada por ser direcionada para a tarefa ou competéncia, ou seja refere-

se as condutas de trabalho que sdo despertadas pelo animo que este pode provocar.
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Este discurso dos trabalhadores é ainda coincidente com o postulado defendido por
Frederick Herzberg. Segundo ele, existem dois tipos de fatores que proporcionam
satisfagdo as pessoas no local de trabalho, explicando o seu comportamento no

mesmo contexto: os higiénicos e os motivacionais (Garcia, 2011).

O salario, a seguranga, o relacionamento com a chefia e as condi¢des de trabalho
constituem exemplos do tipo de fatores higiénicos, enquanto os fatores motivacionais
estdo, relacionados com o contelldo do cargo que 0 sujeito ocupa na organizacdo e
com a natureza das tarefas que executa. No caso em estudo verifica-se que os fatores
motivacionais estdo sob o controlo do individuo, pois estdo relacionados com aquilo
que ele faz e desempenha, envolvem sentimentos de crescimento individual,
recompensa profissional, autonomia e autor realizacdo, dependendo das tarefas que o
individuo concretiza no seu trabalho. A sua existéncia promove a forte motivagdo e

satisfacao das pessoas.
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Categoria
Importancia

da
comunicagéo
para a
motivacao

Tema: Tipo de comunicacao utilizado pela hierarquia

Subcategoria
Comunicacéo

ajustada entre
chefiae
trabalhadores
facilita o
desempenho das

funcgdes

Facilita a
compreensdo no
local de trabalho
Comunicacéo
motiva para a
realizacdo de

formac6es

Comunicacéo entre

a hierarquia e 0s

trabalhadores

facilita a partilha de

informacdo

Indicadores
Sujeito 1 - “E muito importante haver uma boa

comunicagdo dos dois lados para que haja um
bom desempenho das fun¢des”

Sujeito 1 - “No anterior lar onde trabalhei nio
havia este tipo de comunicacéo, neste momento
sinto-me bastante satisfeita e realizada por aqui
estar.”

Sujeito 2 - “Sim, porque? porque nesta
instituicdo temos um ambiente muito saudavel e
um bom clima organizacional”

Sujeito 2 - “E assim, Podemos equiparar a nossa
equipa a uma familia, a comunicag&o entre n6s
e a chefia é bastante acessivel o que nos acaba

por motivar”

Sujeito 3 - “ Sim sem duvida... neste lar
trabalhamos como equipa portanto a
comunicagdo torna-se  fundamental para

podermos desempenhar bem as nossas fungdes e
ao mesmo tempo sentirmo-nos bem dentro da
equipa”

Sujeito 4 - “Para ja nos temos um bom dialogo
que leva 4 motivacdo ¢ a um bom empenho”
Sujeito 1 - “porque se ndo ha compreensio das
duas partes o trabalho ndo rende, e n6s nao
andamos bem o trabalho ndo rende ndo €?!”
Sujeito 1 - “Sim, primeiro porque ndo somos
obrigadas, depois a forma como nos é
transmitida a existéncia da formag¢do”

Sujeito 1 - “Gosto muito da forma como nos é
transmitida a comunicacdo para a formacgdes e

no nosso dia-a-dia.”

Sujeito 2 - “isto estimula o dialogo e que facilita
a troca de informacao entre os diferentes niveis

hierarquicos.”

Frequéncia
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Ocorréncia de

melhorias na | escrita — planos

comunicagéo

Comunicacéo

(ver Anexo III)

Sujeito 2 - “Sim... Onde eu achei que ouve
mais progressos foi na comunicacao escrita pois
existe mais informacéo a todos 0s campos como
planos anuais e semanais de animagdo, ementas,
alvaras, plano interno e informacdes a nivel
institucional”.

Sujeito 3 - “ na escrita temos uns placares onde
¢ afixada, os aniversarios dos nossos utentes, a
ementa do dia e algumas publicagdes
informativas”

Sujeito 3 - “Sim, sinto que tem vindo a melhorar
ndo sei se é por estar mais a vontade para o
didlogo mas noto também nas informacdes
afixadas.”

Sujeito 4 - “a nivel escrito temos muita
informacdo afixada o que é muito bom para nés
funcionarios.

Sujeito 5 - “Séo afixados, ali no placar
informacdes, como por exemplo, as formagdes
que vai haver, ementas, alguns recados entre
outros”

Sujeito 5 - “temos um didlogo mais aberto, a
comunicagdo é mais comum temos mais acesso
a informagdo, antes tinhamos acesso a
comunicagdo mais bésica, hoje ja temos acesso
a muito mais comunicacéo, o que nos leva a ter

mais informagdo”
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Comunicacéo oral — | Sujeito 2- “A comunicagdo verbal também foi
reunides melhorando bastante, até havendo mensalmente
uma reunido com toda a equipa e também ha
mais dialogo com os residentes envolvendo-os
na planificagdo. O que é muito importante”.
Sujeito 3 - “na comunicacao oral temos reunides
para ver como esta a situacdo do lar ou caso
entre algum idoso para sabermos os cuidados a 4
ter
Sujeito 4 - “ temos a nivel verbal muitas
reunides para saber como esta a empresa, € as

coisas dentro da empresa”

Sujeito 5 - “ (..) fala connosco”

Comunicacdo | Comunicagéo Sujeito 2 - “A comunicagdo com os utentes tem
ajustada aos | informal de ser feita de forma mais informal... e o que ¢
utentes isto: nas chamadas conversas de sala 1

guestionamos 0s residentes para saber o que

querem realizar no seu dia-a-dia.”

Tabela n. 9: — Opinido dos trabalhadores sobre o tipo de comunicacao utilizado pela hierarquia
(Fonte: Elaborado pela mestranda)

Observando a opinido dos trabalhadores acerca da comunicacdo, conclui-se que todos
0s entrevistados consideram-na elementar para 0 bom funcionamento do lar e das suas
funcGes. Para eles, esta comunicacdo deve ser ao nivel horizontal, ou seja, deve existir
comunicacdo entre os varios trabalhadores, no entanto ha igualmente comunicacéo ao
nivel vertical, ou seja, da hierarquia para os trabalhadores. Segundo estes, embora
haja comunicacéo vertical, esta da-se nos dois sentidos, ou seja, de cima para baixo e
de baixo para cima. Os trabalhadores ndo sentem barreiras ao comunicar com a
hierarquia, mencionam que existe uma comunicacdo do tipo dialogo. Destacaram que
a comunicacéo existente é adequada, reforcando inclusive que ocorre na organizagao
comunicacgéo verbal e a ndo-verbal. Da comunicagdo do tipo ndo-verbal, citaram 0s
varios planos presentes no lar, nomeadamente planos anuais e semanais de animacao,
ementas, alvards, plano interno e informacdes a nivel institucional, placares onde é
afixada os aniversarios dos utentes, a ementa do dia e algumas publicacbes

informativas, entre outras publicacdes escritas, reforcando que consideram que houve
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uma melhoria ao longo do tempo deste tipo de comunicacdo, que eles consideram
importante. Da comunicacdo verbal, foi referido pelos entrevistados que a mais
corrente acontece nas reunides para a definicdo de objetivos e situagdes do lar que
carecem de anélise, existindo uma reunido mensal com toda a equipa do lar. A

comunicagéo do tipo informal, foi referida a sua existéncia para com os utentes.

Os manifestos dos trabalhadores vao de encontro ao que ja foi descrito no presente
relatério aquando o levantamento da revisdo bibliogréfica. Para a realizacdo do
trabalho e a obtencdo dos objetivos organizacionais sdo necessarios dois elementos
basicos; a partilha de informacdo, de ideias e de problemas entre 0 grupo, um
acompanhamento constante e a transmissdo do feedback sobre as tarefas e
desempenho do grupo. Para isso deve a direc¢do instituir um programa estruturado de
comunicacdo interna baseado numa forte estratégia de comunicacdo. Uma boa
comunicacdo tem um efeito positivo sobre o ambiente interno e, consequentemente,
sobre a imagem geral da empresa. Para a composi¢do de uma imagem coerente, a
comunicagéo interna deve ter a prioridade, ou seja, as mensagens que a organizagao
quer divulgar, devem ser encaminhadas em primeiro lugar ao publico interno, os

trabalhadores.

Os empregados sdo pessoas muito importantes para a gestdo de qualquer organizacao,
porque compdem uma parte substancial e concorrem para determinar a aceitacéo
publica da organizacdo e dos seus produtos ou servicos. Assim, ter boas relacdes com
0s empregados € garantir a compreensdo e 0 respeito das pessoas ligadas a
organizacdo. E também proporcionar aos trabalhadores a oportunidade de expressar as

suas opinides a gestéo.
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Categoria
Relevancia da

Formagéo

Tema: Formagédo em contexto laboral (ver Anexo 1V)

Subcategoria
Aquisicdo de
competéncias:
valorizacdo

profissional

Adaptacéo a
novas atividades

Indicadores
Sujeito 1 - “Sim, porque ao adquirirmos novas

competéncias, é um fator que nos valoriza a
nivel profissional.

Sujeito 1- “Sim, gosto de estar em constante
aprendizagem e atualizacdo das minhas
competéncias”

Sujeito 2 - “ Pode-se mesmo dizer que a
formacdao neste momento é importante para a
apreensdo de novos conhecimentos e
solidificagdo de conhecimentos anteriormente
adquiridos”

Sujeito 2 - “Um dos principais objetivos da
formacéo é o desenvolvimento pessoal e
profissional de cada um de nos... o que leva a
um melhor desempenho das nossas fungdes”
Sujeito 3 - “e saber que posso aplicar depois no
meu dia-a-dia o que aprendi, deixa-me bastante
realizada a nivel pessoal e profissional.”

Sujeito 4 - “Aquisicdo de novas competéncias
aumenta a minha experiéncia, sendo uma mais-
valia para o meu conhecimentos a nivel pessoal
e profissional”

Sujeito 5 - “Sim, porque gosto muito de
aprender, de alargar os meus conhecimentos.”
Sujeito 1 - “aumenta a nossa capacidade de nos
adaptar as novas atividades”

Sujeito 1 - “Nesta casa encontramos algumas
doengas umas mais faceis outras mais dificeis e
aprendemos a lidar com elas nas formagdes”
Sujeito 3 - “Bem,.. Hoje em dia a formagédo ¢é
muito importante, quanto mais conhecimento
nos tivermos maior a facilidade em lidar com os
obstaculos encontrados no nosso dia-a-dia.”
Sujeito 3 - “Porque ao longo do meu percurso
profissional a minha vontade de aprender tem
aumentado, o que me motiva a ir as formagdes”

Sujeito 3 - “ Sim desde que me encontro no lar

Frequéncia
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Frequéncia da

realizacdo de

formagdes

Tematica

formacdes

das

Competitividade
entre
organizagoes
destaca-se pela
qualificacdo dos
trabalhadores
Aumento da
motivacao nos
trabalhadores

Motivada para a
aquisicéo de

competéncias

Primeiros

SOCOIT0os

Terceira idade

Animagéo

ja fui a algumas formacdes, achei bastante
interessante porque aprendemaos e relembramos
coisas que nos sao Uteis no nosso dia-a-dia.”
Sujeito 4 - “Sim, porque s3o essas mesmas
formac@es que nos véo ajudar no dia-a-dia e ndo
é propriamente facil lidar com idosos, sdo essas
formac6es que nos vdo ajudar nas dificuldades
que vao aparecendo”

Sujeito 5 - “J4 e gosto de ter formagdes em
contexto laboral porque depois tenho mais
capacidade de lidar com os idosos”

Sujeito 2 - “Porque com o aumento da
competitividade das organizacdes é fundamental

a qualificag¢@o dos colaboradores” 1

Sujeito 2 - “também para que nos sentirmos

motivadas e integradas na instituicao” 1

Sujeito 1 -“acho que neste momento é
fundamental estarmos fortes no mundo do
trabalho, o que me leva a estar motivada para 1

participar em formagdes”.

Sujeito 1 - “Por exemplo nesta quinta-feira

vamos ter uma formacdo de primeiros socorros

e sinto -me bastante motivada. Para depois por 1
em pratica o que aprendemos na formacoes

(.).”

Sujeito 2 - “Sim..sim sabe que nds ao longo do

ano realizamos algumas formacdes que nos séo

bastante Uteis para compreender e lidar com a 1
terceira idade e com as diversas doencas que

cada um tém”

Sujeito 4 - “Nos ja realizamos varias formagdes 1
a nivel de animagao (...)”

Sujeito 4 - “ posso dizer a que mais gostei na
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verdade foi a animacé&o e os conhecimentos que

eu adquiri na formagédo”

Higiene e Sujeito 4 - “N0s ja realizamos vérias formacdes
seguranga no a nivel de (...) higiene e seguranca no trabalho,
trabalho e habitos alimentares” 1
seguranca Sujeito 4 - “como os habitos alimentares que
alimentar devemos ter na preparacao das refeicfes para 0s
idosos.”
Importancia do | Formadores sdo Sujeito 1 - “os formadores também acabam por
formador fator de nos motivar a voltar a frequentar novamente as
motivagdo paraa | suas formagdes” 1
formacoes

Sugestdo  dos | Novas formacgdes | Sujeito 1 - “podemos dar a nossa opinido em
trabalhadores relagdo as formagdes que gostariamos de ter,
para  escolha para continuar...” 1

das formacdes

Tabela n. 10: — Opinido dos trabalhadores sobre a formagdo em contexto laboral
(Fonte: Elaborado pela mestranda)

No que respeita a analise da Tabela 9, que destaca a opinido dos trabalhadores sobre a
formac@o em contexto laboral, verifica-se que todos os entrevistados referiram que
consideram uma mais-valia a realizacdo de formacGes em contexto laboral. A maioria
dos sujeitos refere que as formacbes permitem adquirir novas aprendizagens e
valorizacdo profissional, destacando algumas das formacdo ja realizadas no lar, de
entre os quais se destaca o tema, terceira idade, animacdo, higiene e seguranca no
trabalho e seguranca alimentar. Um dos sujeitos refere inclusive, a importancia do
impacto dos formadores na motivacdo dos formandos para a presenca em formacgoes
futuras. E também referido, por um entrevistado, que dada a competitividade entre as
organizacOes € necessario o0 investimento na formacdo dos trabalhadores e na sua
qualificacdo para aumentar a qualidade da organizacdo e a sua visdo no mercado.
Também se pode averiguar, pelas palavras do sujeito 1, que para além das formacoes
delineadas para os trabalhadores pelo lar/legislagéo, eles também tém liberdade para
dar as suas sugestdes das tematicas das formacGes que gostariam de frequentar. Por

estas palavras, fica mais uma vez evidenciado, que existe uma boa relacdo entre os
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trabalhadores e a chefia, sendo a comunica¢do um elo de harmonia e motivacao da

politica de gestao do lar.

Estes depoimentos comprovam o que tém sido estudado e argumentado por alguns
autores, dos quais ja& citamos no presente relatério, acerca da formagdo em contexto

laboral.

A aplicacdo da formacdo no local de trabalho pode ser determinada por variaveis
como as crencas de autoeficdcia. No modelo de avaliagdo da formacao proposto por
Holton (1996, citado por Velada, 2007), as crencas de autoeficicia e a preparacdo
prévia dos formandos sdo designadas de influéncias secundarias, uma vez que, tal
como sugerido pelo nome, influenciam a transferéncia da formagdo indiretamente,

através dos fatores motivacionais.

A literatura sobre motivacdo para a participacdo em acOes formativas tem-se centrado
no entendimento do papel da motivacdo pelas expetativas e da motivacdo pela
aprendizagem e de que forma estas variaveis interagem com o0 ambiente
organizacional (Tharenou, 1997 citado por , A., s/d).

Noe e Schmitt (1986) definiram a motivacdo para aprender como um desejo de
aprender os conteudos da acdo de formacdo. Noe e Wilk (1993 citado por Guerra,
s/d).) referem que a motivacdo para aprender é a Unica variavel de atitude que é
consistentemente associada com a participacdo em diferentes atividades de

desenvolvimento.

Nos dias de hoje, a formagdo é cada vez mais uma aposta das organizacOes para
desenvolver o potencial humano. Desta forma, a transferéncia de conhecimentos e a
aplicacdo bem-sucedida das competéncias aprendidas em contexto formativo atingem

uma importancia crescente apds a participacdo em acdes de formacéo.
A motivacdo do colaborador ¢ um dos fatores importantes para o éxito no local de

trabalho, e, principalmente, para o empenho na formacdo (Noe, 1986,2008; Baldwin
& Ford, 1988, citado por Ribeiro 2011).
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H& que ter em conta varios fatores que podem afetar a transferéncia de
conhecimentos adquiridos em formacéo para o local de trabalho, mas a motivacdo,
como um dos fatores, prende-se com variaveis intrinsecas e extrinsecas dificeis de
medir e que podem pdr em causa todo o processo de desempenho na formagdo e a
posterior transferéncia dos conhecimentos adquiridos para o local de trabalho.

Para além disso, o fator da espontaneidade ou obrigatoriedade relativamente ao
participar ou nao na formacdo é decisivo para a motivacdo e para a posterior
transferéncia de conhecimentos, aptiddes e atitudes aprendidas (Baldwin, Magjuka &
Loher, 1991 citado por Ribeiro, 2011).

A motivacgéo pode ser decisiva para um colaborador frequentar uma acéo de formacao
e, também, para o comportamento do mesmo durante e apds a formacgdo, sendo
suscetivel de afetar a forma como sdo conseguidos os resultados da formacdo e a
posterior transferéncia da aprendizagem (Cheng & Ho, 2001, citado por Ribeiro,
2011).

Wesley e Latham (1981) focaram a importancia da escolha do contetido da formacéo,
e ndo apenas a escolha em participar, para elevar a motivacdo no empenho e
participacdo na formacdo e posterior reproducdo dos conhecimentos adquiridos
(Baldwin & Magjuka, 1991).

A motivacdo dos formandos tem vindo a revelar-se como uma variavel fundamental
na explicagdo da transferéncia da formagdo uma vez que formandos com niveis de
motivagdo inadequados irdo mais dificilmente aprender e dominar o contetdo da
formacéo e o subsequente desempenho da funcdo (Cheng e Ho, 2001; Noe, 1986). No
modelo de Holton (2005) a dimensdo motivacional, designada por motivagdo para
melhorar o trabalho através da aprendizagem, abrange varidveis como a motivacao
para aprender, as expetativas de que o esforco de transferéncia conduza a mudancas
no desempenho da funcdo e as expetativas de que essas mudancgas de desempenho

levem a resultados valorizados pelo individuo, bem como a motivagédo para transferir.
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A motivacdo para aprender é definida como uma ambicdo e a persisténcia dos
formandos para aprender o contetdo formativo, mesmo em situacdes dificeis (Hicks e
Klimoski, 1987, citado por Velada, 2007).
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Tema: Opinido da diretora (sujeito 6) sobre a comunicacgéo, formacéo e motivacao dos
trabalhadores

Categoria
Relevancia do

tipo de
comunicagéo

utilizada

Motivacdo dos

trabalhadores

Pertinéncia da
formacdo para

os trabalhadores

Subcategoria
Comunicacao simples e

clara— ordens cumpridas

conduzem ao sucesso

Comunicacdo verbal —
induz os colaboradores a

tirarem davidas

Comunicacao escrita —

transmissdo de informacéo

Seguranca social exige
estratégias de motivacao

dos trabalhadores

Bom ambiente

Aumento conhecimentos

A entidade patronal é
obrigada a investir na
formacdo dos

trabalhadores

Indicadores
“sim com todos 0s meus colaboradores tento ser o

mais aberta possivel utilizando um portugués que
todas entendam para que tudo seja entendido na
perfeicdo e as ordens sejam cumpridas”

“Utilizo mais a comunicac¢do verbal para que possam
tirar todas as davidas”

“Tento sempre utilizar a comunicagéo verbal.”

“A comunicagdo tem sido muito importante, nos
conversamos muito portanto eu converso com elas a
todos os niveis, niveis sociais, niveis culturais,
portanto dentro das nossas possibilidades como é uma
instituicdo  pequena tentamos resolver muitas
situacOes até inclusive resolver problemas familiares

que nos sdo trazidos para aqui.”

“Em raras excegdes utilizo a escrita, apenas para
comunicar as horas a que um residente tem que estar
pronto para sair com um familiar ou sair para o
exterior para ir a uma consulta médica, portanto
recados mais curtos”

“A propria Seguranca Social como sabe € a entidade a
qual nos pertencemos. Esta obriga-nos a estar sempre
dentro das novas leis que véo saindo ao longo dos
tempos, automaticamente a minha forma de gerir é de
motivar as colaboradoras perante o que me € exigido.”
“A maior e melhor estratégia € manter sempre uma
boa harmonia e um bom ambiente de trabalho com as

colaboradoras”

“E sempre muito importante uma formagao, aprende-
se sempre algo e é uma mais-valia para 0s N0ss0s

conhecimento.”

“Como sabe nos entidade patronal, somos obrigados a

fornecer formac&o aos nossos colaboradores.”
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Trabalhadores demonstram | “Como  respondi anteriormente estdo sempre
disponibilidade e vontade | suscetiveis as formagdes.”

para a realizacdo de

formacdes

Tabela n. 11: — Opinido da diretora da comunicacdo, formagéo e motivacdo existente na sua instituicéo
(Fonte: Elaborado pela mestranda)

Pela analise das informacGes recolhidas da entrevista a diretora do lar, a perspetiva
dela, vai de ao encontro aos argumentos utilizados pelos trabalhadores, demonstrando
a harmonia que existe no lar, ou seja, a politica de gestdo dos seus recursos humanos
no que diz respeito & comunicacdo, formacdo e motivacdo vai de encontro as
aspiracoes dos trabalhadores. A diretora salienta com especial relevancia a
comunicagédo utilizada. Refere que tenta investir na comunicagdo verbal simples e
clara, para que as ordens sejam entendidas e cumpridas com sucesso. Utiliza ainda a
comunicacgdo verbal para esclarecer davidas sendo utiliza a comunicacéo escrita para
facultar informacOes importantes mas curtas. Logo, a diretora considera a

comunicacdo verbal o veiculo mais eficiente para a transmissdo da informacao.

Na sua opinido, a formacdo em contexto laboral é fundamental e declara, que a
prépria Seguranca Social incumbe que esta é primordial para a qualificacdo dos
trabalhadores e para o seu bom desempenho profissional. No entanto, para além desta
obrigatoriedade, os seus colaboradores ndo sente o fator obrigagdo ao frequentar as
formacdes, isto devido & forma como elas sdo comunicadas. H4 uma preocupacéo da

diretora em incentivar e transmitir as vantagens da formacao para os trabalhadores.
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A presente dissertacdo teve a seguinte pergunta de partida: “De que forma a
comunicacdo e a formacdo se relaciona com a motivacdo? Esta questdo nasceu do
nosso interesse pela motivagdo humana, mais concretamente a motivagédo do
trabalhador no seu local de trabalho e em que medida existe uma relacdo entre 0s

conceitos de comunicagéo, formagao e motivacao.

Contudo, aquando da pesquisa tedrica deparamo-nos com algumas dificuldades, visto
ndo encontrar teorias que relacionassem diretamente a comunicagdo e formagdo em
contexto laboral com a motivagdo dos trabalhadores. Apesar da dececdo inicial,

decidimos ir em frente e procurar descobrir alguma relacdo entre os conceitos.

Porém, apds essa etapa, reconhecemos que a pesquisa tedrica nao era suficiente para
responder a questao primordial da dissertacdo. Logo procuramos encontrar uma forma
que pudesse assegurar a relacdo existente entre os conceitos em estudo. Desta forma
decidimos elaborar entrevistas aos trabalhadores e direcdo de um lar de idosos, para
saber qual as suas opinides em relacdo & comunicacdo existente e a formacéo que

tinham em contexto laboral e em que medida estas pessoas estavam motivadas.

A elaboracdo das perguntas para as entrevistas, nao foi tarefa facil, visto que teriamos
que encontrar uma forma de saber tudo o que era pretendo. A realizagdo das
entrevistas foi uma ferramenta essencial para a elaboracéo deste trabalho e um ponto-

chave para as conclusoes finais.

Assim, no que concerne as conclusbes obtidas e possivel referir que quer os
trabalhadores quer a direcdo dao especial relevo as variaveis em estudo, uma vez que,
por um lado destacam a relevancia da comunicacdo entre a chefia e os colaboradores
para um bom entendimento das normas e para o cumprimento dos objetivos da
organizacgdo e, por outro, reconhecem a sua importancia para aumentar a motivacao

dos funcionarios.

Constatou-se ainda, que os trabalhadores e a direcdo destacam que a formagao é uma

mais-valia, tanto no desenvolvimento pessoal como na evolucdo profissional dos
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formandos, permitindo lidar com diversas situacGes no dia-a-dia profissional. De
acordo com a diregdo, a prdpria Seguranca Social destaca que a formacéao € algo de
extrema importancia para a qualidade e desempenho profissional e para a
organizacao/instituicdo em si, um critério que deve ser cumprido. Maioritariamente,
os trabalhadores demonstraram-se motivados no desempenho das suas funcdes,
destacando como principais fatores 0 bom ambiente de trabalho e a comunicacao

ajustada entre direcao e colaboradores.

A formacéo dos funcionérios &, de facto, um aspeto muito importante na realidade de
qguem lida e cuida de outras pessoas. A direcdo, ao responsabilizar-se pela selecao e
formacdo de todos trabalhadores, estd também a contribuir para que os residentes
recebam as ajudas adequadas. Cabe ao administrador identificar os aspetos onde se
sente mais as necessidades de formacéo.

Agora, na reta final da investigacdo, e ap6s termos obtido resposta a pergunta de
partida ha que fazer um balanco do presente trabalho. Apesar de se ter conseguido
obter resposta a questdo inicial, ou seja, pelo estudo do caso realizado, confirmamos a
existéncia de uma relacdo entre a comunicacdo, formacdo e motivacdo. No entanto
consideramos que teria sido ainda mais relevante utilizar uma outra metodologia de
investigacao, que poderia passar pela aplicacdo de questionarios. Isto porque, embora
haja um contato mais direto com os trabalhadores na entrevista, tendo maior percecéo
dos seus sentimentos, estes podem-se sentir inibidos e mais retraidos por ter uma

pessoa 4 sua frente a ouvir a sua resposta.

Todavia, como ja referimos, conseguimos obter uma resposta a questdo de partida e
conseguimos estruturar o trabalho de forma a chegar a alguma conclusdo. A nossa
maior preocupacdo era que as entrevistas ndo me ajudassem a tirar quaisquer ilacoes
para responder ao problema inicial, bem como o facto de ndo haver quase nenhumas
reflexdes tedricas que relacionassem a comunicacdo a formacdo e a motivacao
deixaram-me um pouco na davida se o tema escolhido seria acertado. No inicio ha

uma sensacao de inseguranca relativamente ao tema escolhido, porque ndo sabemos
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se ira resultar ou ndo. Porém tudo acabou por fluir a medida que se ia pesquisando,

estruturando e realizando este trabalho.
Contudo, apesar de se ter respondido a questdo de partida, acreditamos que a relagcdo

entre a comunicacdo, formacdo e motivacdo é um tema que tera ainda muito para

desenvolver e descobrir.
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Anexo | - Entrevistas

Colaborador: Sujeito 1 Como se chama? Eu chamo-me Ilda Maria Rodrigues Bras

Que idade tem? 43 Esta ha quanto tempo neste lar? 4 anos

Relativamente & sua experiencia profissional quais os fatores que influenciam a sua motivacdo para o
trabalho?

A maior motivagio é o prazer que tenho em lidar com os idosos E muito gratificante e aprendemos muitas ligdes de
vida, ao trabalhar com eles, tornando-se também uma profissdo muito desgastante pois o idoso exige muito de nés...
uns ajudam e outros néo!

Considera o tipo de comunica¢do utilizada pela hierarquia face aos seus colaboradores é relevante no
desempenho das suas fungdes?

E muito importante haver uma boa comunicacio dos dois lados para que haja um bom desempenho das funcdes,
porque se ndo ha compreensao das duas partes o trabalho ndo rende, e n6s ndo andamos bem o trabalho nao rende nédo
¢?! Um exemplo, eu posso estar zangada, “zangada” ndo é o termo, pode haver uma situagdo no trabalho em que eu
acho que tenho razdo e a colega diz que ndo a partir de ai ja ndo vai ser 0 mesmo e depois, pronto..

Sente-se motivada para realizar as suas fungdes?

Sim, sim, sim... a boa disposi¢do e convivio estdo sempre presentes quando eu ando bem disposta eles até depois
“gozam” comigo, andas muito contente estas sempre a rir, mas eu acho que ¢ isso uma motivacdo que nos ajuda a
desempenhar as nossas fung¢ées o nosso trabalho.

Considera relevante realizar formagdes em contexto laboral? Porqué?

Sim, porque ao adquirirmos novas competéncias, é um fator de nos valoriza ao nivel profissional e aumenta a nossa
capacidade de nos adaptar a novas atividades. Nesta casa encontramos algumas doengas, umas mais faceis outras
mais dificeis e aprendemos a lidar com elas nas formag6es. Para nos podermos sentir a vontade ao lidar com elas.
Alguma vez frequentou formagao em contexto laboral? Se sim, refira se utilizou os conhecimentos adquiridos
no desempenho das suas funcdes

Sim, gosto de estar em constante aprendizagem e atualizacdo das minhas competéncias, acho que neste momento ¢é
fundamental estarmos fortes no mundo do trabalho, o que me leva a estar motivada para participar em formagdes. Por
exemplo nesta quinta-feira vamos ter uma formac&o de primeiros socorros e sinto-me bastante motiva, para depois
por em préatica o que aprendemos nas formacdes.

Acha que a comunicacao feita motiva-a para a formacao?

Sim, primeiro porque ndo somos obrigadas, depois a forma como nos é transmitida a existéncia da formacdo e os
formadores também acabam por nos motivar a voltar a frequentar novamente as suas formacgdes. E nds também
podemos dar a nossa opinido em relagdo as formacgdes que gostariamos de ter.

Refira algumas sugestdes para o melhoramento da comunicagdo entre colaboradores e chefia, relativamente a
motivacéo e realizagdo de formacdes em contexto laboral

Gosto muito da forma como nos é transmitida a comunicagdo para a formagdes no nosso dia-a-dia. Ao longo do meu
percurso profissional no que respeita a terceira idade ou seja “os meus meninos” sinto uma diferenga muito grande.
No anterior lar onde trabalhei ndo havia este tipo de comunicacdo, neste momento sinto-me bastante satisfeita e
realizada por aqui estar.

Obrigada
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Colaborador: Sujeito 2 Como se chama? Ana Esteves Que idade tem? 23 anos

Ha quanto tempo se encontra a trabalhar nesta instituicdo? 2anos

Considera o tipo de comunicacdo utilizada pela hierarquia face aos seus colaboradores é relevante no
desempenho das suas funcdes?

Sim. Porqué? Porque nesta instituicdo temos um ambiente muito saudavel e um clima organizacional positivo e isto
estimula o didlogo e facilita a troca de informac&o entre os diferentes niveis hierarquicos.

Sente-se motivada para a realizacao do seu trabalho?

Sim, para que esta instituicdo consiga alcancar 0s seus objetivos com sucesso é fundamental que nds como equipa
estejamos motivados.

Acha fundamental a formac&o no contexto laboral?

Sim... Porqué? Porque com o aumento da competitividade das organizagBes ¢ fundamental a qualificagdo dos
colaboradores, também para nos sentirmos motivadas e integradas na instituicdo. Pode-se mesmo dizer que a
formacéo neste momento € importante para a apreensdo de novos conhecimentos e solidificacdo de conhecimentos
anteriormente adquiridos.

De acordo com a sua experiéncia de que forma encara a realizacdo da formacgdo em contexto laboral?

Um dos principais objetivos da formagao ¢ o desenvolvimento pessoal e profissional de cada um de nos... o que leva
a um melhor desempenho das nossas fungoes.

A comunicac¢ao realizada nesta institui¢do acaba, portanto por a motivar para a formacgéo?

Sim. A comunicacdo realizada na instituicdo é bastante simples para que todos possamos entender, o dialogo é
simples. A forma como nos é comunicado a existéncia de uma formagdo acaba por nos motivar, assim como 0s
panfletos que nos despertam bastante curiosidade... sabe, lidar com idosos ndo é propriamente facil, temos que estar
preparados para as diversas situacdes que vao surgindo dia-a-dia.

Alguma vez frequentou uma formacgdo em contexto laboral? Utilizou esses conhecimentos adquiridos no
desempenho das suas func¢des?

Sim,sim sabe que nés ao longo do ano realizamos algumas formagdes que nos sao bastante Uteis para compreender e
lidar com a terceira idade e com as diversas doengas que cada um tem.

Refira algumas sugestfes para o0 melhoramento da comunicagéo entre colaboradores e chefia, relativamente a
motivacdo e realizagdo de formacdes em contexto laboral.

Podemos equiparar a nossa equipa a uma familia, a comunicagdo entre nos e a chefia é bastante acessivel o que nos
acaba por nos motivar. Neste momento néo estou a ver que sugestéo possa dar!

Notou alguma diferenca nestes Gltimos 2 anos no que diz respeito a comunicacdo interna da instituicdo?

Sim. Onde eu achei que ouve mais progressos foi na comunicacdo escrita pois existe mais informacdo a todos os
campos, como planos anuais e semanais de animacgdo, ementas, alvaras, plano interno e informagdes a nivel
institucional. A comunicacgdo verbal também foi melhorando bastante, até havendo mensalmente uma reunido com
toda a equipa e também ha mais didlogo com os residentes envolvendo-os na planificacdo, o que é muito importante.
Como fazem a comunicagédo com os utentes?

A comunicagdo com os utentes tem de ser feita de forma mais informal... e o que € isto: nas chamadas conversas de
sala questiona-mos os residentes sobre o que querem efetuar no seu dia-a-dia.

Obrinada
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Colaborador: Sujeito 3

Como se chama? Maria Mendes

Pode-me dizer a sua idade? 55anos

Ha quanto tempo se encontra neste lar? Ha 13 anos

Quais os fatores que influenciam a sua motivagéo para o trabalho?

O gosto de trabalhar com idosos, até porque foi algo que sempre quis fazer

Na sua opinido, a comunicacéo utilizada pelos superiores em relacéo aos seus colaboradores é relevante no
desempenho das suas fungdes?

Sim sem dlvida... neste lar trabalhamos em equipa portanto a comunicagdo torna-se fundamental para podermos
desempenhar bem as nossas funcfes e a0 mesmo tempo sentirmo-nos bem dentro da equipa.

De que forma é feita a comunicacéo?

Temos comunicacdo escrita e oral. Na escrita temos uns placares onde é afixado os aniversarios dos nossos utentes, a
ementa do dia e algumas publica¢Bes informativas. Na comunicacdo oral temos reunifes para ver como esta a
situacdo do lar ou no caso de entrada de algum idoso para sabermos os cuidados a ter com ele.

Sente-se motivada para realizar as suas funcées?

Sim, o clima de acolhimento que existe neste lar e o espirito de equipa, faz com que andemos sempre motivados.
Considera relevante realizar formac6es em contexto laboral?

Bem, hoje em dia a formacéao € muito importante, quanto mais conhecimento nos tivermos maior a facilidade em lidar
com os obstaculos encontrados no nosso dia-a-dia.

Como encara a realizacdo da formagéo em contexto laboral?

Encaro bem.

Porqué?

Porque ao longo do meu percurso profissional a minha vontade de aprender tem aumentado, 0 que me motiva a ir as
formacOes e saber que posso aplicar depois no meu dia-a-dia o que aprendi deixa-me bastante realizada a nivel
pessoal e profissional.

Ja alguma vez frequentou formagdo em contexto laboral? Sim desde que me encontro no lar j& fui a algumas
formacdes, achei bastante interessante porque aprendemos e relembramos coisas que nos sdo Gteis no nosso dia-a-dia.
Notou algumas altera¢des na comunicacgdo interna desde que se encontra nesta instituicdo?

Sim, sinto que tem vindo a melhorar ndo sei se € por estar mais a vontade para o didlogo, mas noto também nas
informacdes afixadas.

Gosta de ir as formacgoes?

Sim, bastante.

A comunicagdo acaba por a motivar para ir as formagoes?

Naturalmente.

Obrigada
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Colaborador: Sujeito 4

Como se chama? Rosa Santos

Posso saber a sua idade? 27 anos

Esta nesta instituicdo ha quanto tempo? Ha 4 anos

De acordo com a sua experiéncia profissional, quais os fatores, que a fazem andar motivada?

E principalmente o gosto de trabalhar com idosos.

Considera que a comunicacao utilizada pela hierarquia face aos colaboradores é relevante no desempenho das
suas fun¢des? Sim. Porqué? Para j& nds temos um bom didlogo que leva & motivagédo e a um bom empenho, nao é!?
Acha gue essa comunicacéo tem melhorado ao logo dos tempos?

Sim, sim, temos a nivel verbal muitas reunides para saber como esta a empresa e das coisas dentro da empresa, a nivel
escrito temos muita informag&o afixada o que é muito bom para nos funcionarios.

Considera relevante realizar formacgtes em contexto laboral?

Sim.

Porqué?

Porque sdo essas mesmas formagdes que nos vao ajudar no dia-a-dia e ndo é propriamente fécil lidar com idosos.
Essas formacdes véo ajudar-nos na resolucdo das dificuldades que véo aparecendo.

De acordo com a sua experiéncia de que forma encara a realizacdo da formagdo em contexto laboral?

Com a minha experiéncia a formagéo é uma mais-valia tanto para 0s conhecimentos pessoais como profissionais.
Alguma vez frequentou formac&o em contexto laboral?

Sim

Qual é que gostou mais? Refira se utilizou os conhecimentos adquiridos no desempenho das suas funges.

Nos ja realizamos vérias formagoes ao nivel de animacéo, higiene e seguranca no trabalho, habitos alimentares. Posso
dizer que gostei da animag&o. E verdade que o conhecimento que eu adquiri nas formagdes ja os utilizei no meu dia-a-
dia, como os habitos alimentares que devem ser empregues quando estamos na cozinha a preparar as refeigdes para os
idosos.

Atualmente, considera-se motivado para o desempenho da sua fun¢éo?

Sim

Porqué? Porque temos todas boa relacdo entre nos tanto entre os colegas de trabalho como a dire¢do e acho que
somos todos como uma familia

Acha que se poderia melhorar no que respeita a comunicagdo?

Eu acho que ja esta tudo bom acho que ndo ha assim propriamente uma coisa que deva melhor ou que podia melhorar

j& ha muita informagcéo tanto escrita como oral, por isso ndo estou assim a ver nada que pudesse mudar.

Obrigada
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Colaborador: Sujeito 5

Como se chama? Maria Santos

Pode-me dizer a sua idade? Tenho 30 anos

Héa quanto tempo se encontra a trabalhar neste lar? Ha 4 anos

Relativamente a sua experiéncia profissional quais os fatores que influenciam a sua motivagdo para o
trabalho?

Hoje em dia temos que aproveitar as oportunidades de trabalho, mas até gosto de trabalhar com os idosos.

Na sua opinido, a comunicacdo utilizada pelos superiores em relacédo aos seus colaboradores é relevante no
desempenho das suas fungdes?

A patroa é que manda, ela diz o que temos que fazer e nos fazemos. Fala sempre connosco e se for necessario deixa-
nos recados escritos.

De que forma é feita a comunicacéo?

Fala connosco, e afixa ali no placar informag6es, como por exemplo, as formacGes que vai haver, ementas, alguns
recados entre outros

Sente-se motivada para realizar as suas fungdes?

Sim, eu gosto de trabalhar com os idosos, somos como uma familia.

Considera relevante realizar formacdes em contexto laboral?

Sim, porque gosto muito de aprender, de alargar os meus conhecimentos.

Jé alguma vez frequentou formacgdo em contexto laboral? Ja e gosto de ter formagfes em contexto laboral, porque
depois tenho mais capacidade de lidar com os idosos, como por exemplo, cada um tem a sua maneira de ser e estar e
cada um com as suas doengas... as formagdes ajudam-me a saber responder como reagir nestas situacdes.

Notou algumas altera¢des na comunicacdo interna desde que se encontra nesta instituicao?

Sim... temos um didlogo mais aberto, a comunicagdo € mais comum temos mais acesso a informacdo. Antes,
tinhamos acesso a comunicagdo mais basica mas hoje ja temos acesso a muito mais comunicagao, o que nos leva a ter
mais informacdo

Tem alguma sugestao para melhorar a comunicagdo da instituicdo?

N&o menina, ndés somos pouquinhos e conseguimos ter acesso & informacao assim como estéa

Obrigada

115




Diretora — Sujeito 6

Como se chama? Isilda Rodrigues

Podemos saber a sua idade? 51 anos

Esta na diregdo deste lar ha quanto tempo? Ha 14 anos

De acordo com a sua experiéncia considera relevante o tipo de comunicacéo utilizada com os colaboradores
como meio de os motivar?

Sim, com os meus colaboradores tento ser a mais aberta possivel utilizando um portugués que todas entendam para
que tudo seja entendido na perfeicdo e as ordens sejam cumpridas com sucesso. Utilizo mais a comunicacdo verbal
para que possam tirar todas as suas dividas que posam ter

Qual o estilo de comunicacéo que utiliza com os seus colaboradores

Tento sempre utilizar a comunicagdo verbal. Em raras excecfes utilizo a escrita, como por exemplo, comunicar as
horas a que um residente tem que estar pronto para sair com um familiar ou sair para o exterior para ir a uma consulta
médica, portanto recados mais curtos.

Ao longo do seu percurso profissional tém vindo a alterar a sua forma de gerir e de motivar os seus
colaboradores?

Sim. A prdpria Seguranga Social como sabe ¢é a entidade a qual nos pertencemos, obriga-nos a estar sempre dentro
das novas leis que vao saindo ao longo dos tempos. Perante isto, automaticamente a minha forma de gerir € motivar
as colaboradoras perante o que me é exigido, claro com muita calma tento explicar as novas normas s quais estamos
sujeitas.

Quiais as estratégias utilizadas pela direcao de forma a motivar os seus trabalhadores?

Para mim a maior e melhor estratégia é manter sempre uma boa harmonia e um bom ambiente de trabalho com as
colaboradoras, assim sempre que se marca uma reunido extra laboral ou seja depois do trabalho, estdo sempre
dispostas a estarem presentes.

Acha importante a dire¢do investir na formacéo dos colaboradores?

Sim, E sempre muito importante uma formacdo, aprende-se sempre algo e é uma mais-valia para 0s nossos
conhecimentos. E como sabe nds entidade patronal somos obrigados a fornecer formacao aos nossos colaboradores.

E tém sido desenvolvidas formagdes para os colaboradores? Como carateriza a adesdo dos trabalhadores face
a realizacéo de formacgodes em contexto laboral?

Como respondi anteriormente, estdo sempre susceptiveis as formacdes.

Tém tido grande adesdo? Sempre, cem porcento

Considera que os trabalhadores aplicam os conhecimentos adquiridos no desempenho das suas funcbes? Esse
facto repercute-se no cumprimento dos objetivos das suas funcdes

Sim. Uma das minhas exigéncias é que todas as hormas sejam cumpridas em todos os setores para que tudo corra na
normalidade, por exemplo, os residentes tem que se sentirem bem, os seus familiares tem que ficar satisfeitos com os
cuidados prestados ao seu familiar, a camaradagem tem que ser Optima, a equipa tem que ser perfeita, para que tudo
corra bem.

A comunicacéo tem sido fundamental para a adesdo a formagéo?

Tem a comunicacdo tem sido muito importante, nés conversamos muito portanto eu converso com elas a todos 0s
niveis, niveis sociais, niveis culturais, portanto dentro das nossas possibilidades como é uma instituicdo pequena
tentamos resolver muitas situacdes até inclusive resolver problemas familiares que nos sao trazidos para aqui.
Obrigada
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Anexo Il — Interacdo entre os colaboradores do lar e os idosos
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Anexo |11 — Comunicacao Escrita

LAR POMBALINO EMENTA SEMANAL 5 ai

ito), queio me-nqama
armelade, comgata, doce de Irutos; - Cereass (cor flakes, com flakes Integrals,
um do armoz, cerelac): - Leite mei gordo, calé {chicoria, p
vaca) o ch. (i, camorsia, Corwra. ko, IwaryoLa) Som sicar o acogants.

1 Paca de fruta (cozida ou assada, maga, péra, laranja. morangos, banana tpo
‘madeira, néspora, ameixa) ou chd (tia, camomita, cidroira, Imao, lararyeira) com
cha Maria, Maria torrada ou Meria integral.

Foijo

Favase | Feiio | catainoe Cowe | Caido
scoga | verde | cowe | D008 odigueca  verde
conacio
Pere | Enoadio o Cadaiada

vermeiho | batalacom Douradihos. jorgnaira

carne do nofomo ¢/ Serdnsia
oo amozde | S8 CaMe

foii | %003

o, |

de
st
pmento pecacirnon

& conoura

pacin
Caldoirada Douradnhos
Pirinengh B 9 B ) o vaa | ge pelxas | 70 fomo o
massa | anozde ‘gu (pescagas | 8moz | Jardnelra

bacahau), came
svadsde | saladade | devaca
pepnos | altace e
pimento prmhein pimento
Gelado de

Maga fujl | Laranja | Figos (2) | Melancia | Péssego | Amelxa | frutac/
cancia

Bolacha Maria, Mana torrada ou Maria ou pdo da mistura com: manteiga,
rartre e rango ou pen: (et maip meio gomo ‘marmelada, compota, doce de

ot moio gordo, café (chicria, pensal, cevada) ou chd (tlia, camomila, cidrera,
iméio, aranjsira) com ag0car ou adogant

B

s cu
[ Corou (com ks, com fakes e, oot dp g, ‘nestum mel, cerelec),

Sopade Sopade

joqumes | SoPade | o m’:""’ Sopade | sopads caldoverde

(curgele, | ‘e | Sope e s  Couve  enriquecida
acsignteido vorde onriquocida

couve flor e
nabicas| enrauecida medalhdes

enriquecica idal coragBo | com came
PC0. | com vitela e pescada

) enniquecidal corag
enriquacida SO fetes com rangorriguecida
com pato 00 Pescadd S

Kowi

Meldo | Péra rocha| Maga fuil

Phrarocra Maga  Pérarocna
e o Vil el o0 o ek e T

on 00 vango (i), auelo ™o Gord, mamelada, compots, doc

Lalle mao gord, caié (ciciie, pensal, cavade) ou chd (i, .

imo, lacanieica) com agicar ou

1 Cereais (com fskes,com fakes gt post do iz, pestum el et
natural ou es).

-~ Por ndcagdo méda reslasd lta espocica
Dsta de Afixagio:

eios & nossa vontade.

EMENTA ELABORADA POR NUTRICIONSTA: 2L 1. (Aratnio Luis)
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Anexo IV - Formacao

e L g v — z
ACCAO ‘muwmmous CALENDARIZAGAO | N¢ HORAS

| HIGIENE € SEGURANGA NO
a0 \ |
% O GAS INDUSTRIAL E
i Pl oy | 06-06-11: o0
& NOCCOES BASICAS 13-06-11: 6HOO | 24HOO
SOBRE ELECTRICIDADE 20-06-11: 6H0O
<4 SEGURANGA CONTRA | 27-06-11: 6HOO
INCENDIOS

SOLAR POMBALINO-LAR DE | LDA

PLANO DE FORMACAOQ/ANO 2011

FORMADORA: ANDREIA GASPAR

S 2 N° | CALENDARIZAGAO N.° HORAS
COLABORADORES |

o AC(;AO
-0 TRABALHO DIARIO NUMA
ESTRUTURA RESIDENCIAL 0 | - 14/03: 6 HORAS
(ORGANGGRAMAS, CARGOS, FUNGOES,
FORMAGRO, AVALiAcho: TRABALNO EM - 21/03: 6 HORAS 24HORAS
EQUIPA, RELAGOES NO TRABALHO, A -28/03: 6 HORAS
A0, A
P E CONFLITOS, CASOS PRATICOS) - 04/04: 6 HORAS
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