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Dimensdes das motivagoes

para o trabalho

— um estudo empirico

1 — INTRODUCAQW

No ambito da Psicologia e da Psicologia
Social e das Organizagdes varias teorias tém
sido concebidas propondo-se como taxonomias
de organizac¢io das motivagGes, e como hipteses
explicativas da satisfaciio e da rentabilidade dos
trabalhadores. :

As teorias de Maslow (1954) e de Herzberg
et al (1959) encontram-se sem didvida entre as
teorias mais divulgadas sobre a motivagao no
teabalho.

Maslow (1954) propds um modelo hierar-
quico de organizagio das motivagdes, que
agrupou em cinco categorias — necessidades
fisioldgicas e de seguranca, necessidades so-
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B —Em 1980, a Administragdo de uma empresa publica
de servigos solicitou a colaboragio de dois dos autores deste
trabalho, Jorge Vala e José Gabriel Pereira Bastos, para a
andlise da Comunicacdo Interna nessa empresa. Logo no
inicio da acgdo se verificou que a analise do sistema de
comunicagio nio poderia realizar-se sem um conhecimento
minimo do clima organizacional global na empresa, o que
implicava, entre outros aspectos, o conhecimento das
motivagGes para o trabalho. Por outro lado, a andlise do
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ciais, necessidades do eu, necessidades de
realizagio e desenvolvimento pessoal. Enquan-
to estrutura hierarquica, o modelo propde que
uma motivagdo nfo surge como determinante
do comportamento se ndo estiverem satisfeitas
as necessidades de nivel inferior. Por outro
lado, uma necessidade uma vez satisfeita
motiva menos. Este modelo, cujos limites nio
importa por ora discutir, apresenta a vantagem
de chamar a atengio para motivagdes que a
O.C.T. (Organizagio Cientifica do Trabalho)
proposta por Taylor e continuadores ocultava, e
que a Escola de Relagdes Humanas analisou e
valorizou na sequéncia dos trabalhos de E.
Mayo nas. fabricas da Western Electric Com-

pedido levou os psicossocitlogos externos a proporem a
constitui¢fo de um grupo de trabatho interno, que passou a
constituir o interfocutor directo dos interventores e do qual
fazia parte o terceiro autor deste trabalho, Maria Helena
Catarro, :

Nio cabe aqui enunciar as diferentes-fases pelas quais
passou a intervencao (analise do pedido, diagnéstico, feed-
back da acgfio a nivel de gestores ¢ da generalidade dos
trabalhadores, proposta de acgdes a desenvolver e de novas
investigagdes), nem analisar a globalidade dos resultados.
Pretendemos apenas neste trabalho abordar algumas das
reflexdes que a andlise das motivagdes no trabalho nos suge-
rin. Uma apresentagao desenvolvida deste estudo est4 feita
em Vala e Bastos (1981). :
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pany (Roethlisberger e Dickson, 1939). Ou
seja, o trabathador ndo é simplesmente deter-
minado por motivacdes economicas e de
seguran¢a, mas é uma pessoa que procura um
espago de afirmagéo e desenvolvimento de si no
contexto e no ambito da matriz de relagdes que
a empresa lhe oferece. A luz do modelo de
Maslow, uma desadequacdo entre o que a
empresa oferece como estimulo e as expec-
tativas do trabalhador conduzirdo & sua insatis-
facdo e fraca produtividade.

A teoria bifactorial das motivagdes de F.
Herzberg (1959) propde uma distingéio entre
factores higiénicos (tais como, salarios, con-
di¢oes de trabalho, relagtes de trabaiho, etc.) e
factores motores ou propriamente motivacionais
(tais como, a possibilidade de ver reconhecidas
as suas capacidades, a possibilidade de adquirir
competéncias novas, a possibilidade de reali-
zagdo das ptencialidades do sujeito, etc.). De
acordo com o autor, os factores higiénicos sio
extrinsecos ao trabatho e a sua ndo realizacgio
gera insatisfagéo, mas s6 os segundos, enquanto
intrinsecos ao proprio trabalho, sdo motiva-
dores. Poderiamos dizer que os primeiros se
encontram associados & deciséo de permanecer
na empresa, ¢ os segundos a decisio de
produzir,

Independentemente de se cons1derar ou nio
que o modelo de Herzberg apresenta uma sim-
plificacéo do sistema de motivacoes, ndo deixa
de ser importante verificar que ele permite
. ultrapassar quer a optica da O.C.T., quer os
pontos de vista da Escola das Relagoes
Humanas.

Na opticade Herzberga mampulac;ao do con-
texto relacional do trabalho ¢é ineficiente, havera
que transformar o proprio sistema produtivo,
perspectiva que estd também subjacente ao
movimento de enriquecimento das tarefas e
da criacdo de unidades semi-auténomas de
produgio.

A evidéncia empirica de qualquer dos dois
modelos referidos ndo é clara. Wahba e Brid-
well (1976) procederam a uma revisio de
trabalhos que procuraram validar o modelo de
Maslow e colocam duvidas sobre a sua
confirmacio.

Por sua vez, Dyer e Parker (1975), entre out-
ros, questionam a falta de uniformidade exis-
tente na categorizagdo das motivagdes em
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intrinsecas ou extrinsecas em diferentes estudos
que se propdem validar a teoria de Herzberg.
Pelo contririo, Ronen e Kraus (1980) num
estudo realizado junto de trabathadores da
Alemanha Ocidental obtém resultados que com
elevada aproximacgéo podem ser lidos quer
segundo o modelo de Maslow, quer segundo o
de Herzberg, o que alids vai de encontro ao
estudo trans-cuitural realizado pelo primeiro
dos autores atras citados (Ronen, 1979).

De acordo com Ronen, verifica-se uma certa
estabilidade trans-cultural de qualquer dos

“modelos, consistindo o sistema de categorias de

motivagdes de Maslow um desdobramento dos
dois factores de Herzberg.
O quadro tedrico subjacente aos estudos

_sobre motivagdo no trabalho ndo € univoco nem

os diversos paradigmas de investigagio que tém
sido avangados sdo conceptualmente claros. A
literatura neste dominio fala um pouco indife-
renciadamente em motivagao, satisfagdo, aspi-
racdes, atitudes face ao trabalho, significado do

‘trabalho, etc. N6s proprios ndo pretendemos

neste estudo entrar no terreno arduo do trabaiho
tedrico sobre os conceitos que tém sido
utilizados pela investigagdo neste dominio, e
por mera estratégia de simplificagdo optamos
por utilizar a expressdo motivagdo no tra-
balho.
- Enunciemos, entdo, as questdes que estio
subjacentes ao estudo que se apresenta.
Situando-nos em relagdo as duas teorias
motivacionais mais divulgadas na psicossocio-
logia das organizagGes, a teoria hierarquica de
Maslow e a teoria bi-factorial de Herzberg,
verificamos que qualquer delas pressupde uma
organizacdo especifica de diferentes variaveis
motivacionais. Importa em nosso entender
verificar em que medida esta organizagdo
apresenta validade empirica, em que medida é
possivel reconstruir esta organizagdo a partir do
proprio sistema de respostas dos sujeitos ques-
tionados. Esta é a primeira questdo a que pro-

curamos responder, na linha dos trabalhos ja

referidos de Wahba e Bridwell (1976), Dyer e
Parker (1975) e Ronen e Kraut (1980), entre
outros.

Procuramos também analisar o eventual
posicionamento diferencial de diversas catego-
rias de trabalhadores face a estrutura de
organizagdo de motivagdes que tivermos



obtido.

Pretendemos ainda comparar ©s nossos
resdltados com os de estudos trans-culturais
realizados neste dominio, utilizando con-
¢cretamente os resultados de Ronen (1979).
Finalmente, propomo-nos discutir os resul-
tados obtidos & luz dos sistemas de gestdo
autoritarias versus participativos.

H — METODO
Populacdo estudada

Este estudo incidin sobre 4995 sujeitos.
Trata-se de uma amostra, construida aleato-
pamente a partir de 12 300 respostas a um
questionario estruturado, representativa dos
frabalhadores de uma grande empresa publica
de servicos (onde trabalham cerca de 40 000
pessoas distribuidas por todos os distritos do
Paisg).

QUADRO I
Caracterizagdo da amostra

Vencimentos
< 12400800 ...... 62%
= 12500800 ...... 38%
Local de trabalhe
Distrito de Lisboa ................. 46%
Distrito do Porto ..., . 0ocenionn 17%
Distritos de Santarém e Faro ....... 8%
Distritos de Viana, Braga, Aveiro,
Leiria, Coimbra ..... i SR TR 13%
Distritos de Viseu, Braganga, Vila Real,
Castele Branco e Guarda ........ 8%
Distritos de Beja, Evora e Portalegre
Regides Auténomas ................ 4%
Antiguidade na empresa
<9 anos .......... 40%
>10anos ......... 60%

Procedimento

Em Junho de 1980 foi enviado a todos os
trabalhadores da empresa um questionario que
assentava num aprofundado estudo qualitativo,
¢ que fora previamente testado, O anonimatoe o
tratamento confidencial das respostas con-
tribuiram certamenie para uma elevada par-
ticipacdo (33%), considerando a auséncia de

tradicdo deste tipo de recolha de dados e o
elevado nimero de trabalhadores da empresa
que teriam dificuldade em situar-se face a um
questionario fechado (cerca de 39% dos
trabalhadores tém apenas a 4.2 classe), que era
contudo bastante simples.

Este questionario incluia entre outras, a
seguinte pergunta: «Para aumentar a sua satis-
facdo na empresa, quais dos seguintes aspectos
deveriam, em seu entender, ser melhorados».
Aos sujeitos pedia-se que assinalassem 3 dos 13
aspectos contidos na lista que lhes era apresen-
tada, E o tratamento das respostas a esta ques-
tdo que aqui se apresenta.

A medida da motivacdo no trabalho

Smith et al (1969) mostraram que as
variaveis mais explicativas da satisfagdo no
trabalho eram — a satisfagdo com as tarefas
realizadas, o tipo de supervisdo, as relacdes
com os colegas, o sistema de promogdes ¢ o
salario. Por outro lado, num estudo realizado

“por Hackman e Oldham (1976) sobre satisfagdo

e rendimento evidencia-se a importancia dos
seguintes aspectos — variedade de aptiddes a
que apela o trabalho, significagdo das tarefas
realizadas e nivel de autonomia e de feed-back
sobre o trabalho realizado. Estes diferentes
aspectos cobrem o conjunto das 14 variaveis
associadas ao trabalho sobre as quais incidiram
as investigacdes de Ronen e colaboradores a
que nos rteferimos (Ronen, 1979; Ronen e
Kraut, 1980; Ronen ez al. 1979}, Tomando, por
outro lado, a propria expressio dos sujeitos
questionados aquando do estudo gualitativo por
nds realizado (estudo que incluiu 8 reunides de
grupo e 19 entrevistas individuais abrangendo
um total de 95 pessoas em 14 pontos do pais), e
os factores a que se referem as teorias de
Maslow e Herzberg, definimos nos proprios as
seguintes varidveis motivacionais:

— Tarefas ricas e interessantes a desem-
penhar

— Informacdo

- QOrdenados

— Esclarecimento sobre o futuro da
empresa

— Participacio nas decisdes gue tém a ver
com o meu trabalho
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— Hordérios

-~ Regalias sociais

— Condigdes de trabalho e instalagdes

— Relagdes com os colegas

- Dialogo com as chefias directas

~ Formagdo profissional

- Possibilidade de promogio

— Reconhecimento do meu valor profis-
sional

As respostas dos sujeitos foram dicotomi-
zadas em «sim» e «ndo» ¢ agregadas segundo
diversas varidveis descritoras do universo. A

matriz daqui resultante foi sujeita a uma Andlise
Factorial de Correspondéncias.

Il — RESULTADOS

As duas primeiras dimensdes extraidas pela
Andlise Factorial de Correspondéncia expli-
cam 54,5% da variincia total, cabendo 34,9% a
primeira dimensdo ¢ 19,6% a segunda. A
varidncia explicada desce para 13% na terceira
dimensdo, que ndo interpretdmos.

QUADRO 11
Andlise factorial de correspondéncia das motivacdes
Coordenadas Contribuicio Coantribuicho
nos das Varidveis dos Eixos
Motivagoes!!) Eixos para os Eixos para as Varidveis
Eixo 1 Eixo Il Eixo 1 Eixo II Eixo 1 Eixo II

1 Tarefas ricas ¢ interessantes A1l ~.007 182 .001 836 003

2 Informagdo - 407 006 007 000 A31 001

3 Ordenados 015 068 007 240 039 074

4 Futuro da empresa -.130 038 110 016 473 039

S Participar nas decisdes 008 ~.042 001 056 .008 228

6 Hordrios 006 027 000 .007 001 020
7 Regalias sociais -074 028 095 024 534 077

8 Condigdes Trabatho/Instalagbes 014 025 003 016 027 075

9 Relagdes ¢/ os colegas - 136 - 129 052 083 332 296

10 Didlogo ¢/ as Chefias ~ 059 - 080 019 061 187 340
11 Formagdo 138 ~.024 298 016 857 026
12 Promogio 009 =044 001 067 011 231
13 Reconhee. valor Profis. -,023 ~,042 014 850 143 485

(1) As respostas dos sujeitos foram dicotomizadas em SIM ¢ NAO. Os valores que s¢ apresentam sdo relativos as

respostas SIM.

A representacdo das coordenadas das varia-
veis motivacionais nos eixos extraidos pela
AFC, bem como as 3 varidveis descritivas
(relativas aos sujeitos) que mais contribuem
para a solugdo encontrada — ou seja, a idade, a
antiguidade na empresa e o escalio de ven-
cimento, estdo apresentados na figura 1(2),

2) Idade em 4 grupos: Id. | = 24 anos ou menos; Id. 2 =~
25-34; 1d. 3 = 35-44; Id. 4 > 45 anos. Antiguidade na
empresa em S grupos: Ant. 1 ™= 4 ou menos; Ant. 2 ~ 5.9
anos; Ant. 3 = 10-14; Ant, 4 = 15-19; Ant. § > 20 anos,
Vencimento em 5 grupos: Venc, 1 = 11 000300 ou menos:
Venc. 2 = 11 a 12 500800; Venc. 3 = 12500800 a
14 750800; Venc. 4 = 14 750300 a 23 500800; Venc. §
> 23 500800.
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O Eixo I opde motivagoes associadas ao
desenvolvimento pessoal (enriquecimento das
tarefas e formacido) no contexto do trabalho a
motivagdes de seguranga (futuro da empresa e
regalias sociais) e relacionais (relagdes com os
colegas). Quanto ao Eixo 11, opde os saldrios a
motivagdes relacionais e a motivagdes associa-
das ao reconhecimento do valor pessoal
(reconhecimento do valor profissional, par-
ticipagdo, promogio).

A estrutura obtida pela AFC pode ainda ser
lida em termos da proximidade entre as diferen-
tes varidveis motivacionais. Verificamos, assim,
que o enriquecimento das tarefas ¢ a formagdo
constituem um cluster; que se encontram



associadas as varidveis reconhecimento do
valor profissional, participacdo nas decisdes e
promo¢do; um outro agrupamento ¢ constituido
pelas varidveis didlogo com as chefias e
relacoes com os colegas; um quarto cluster ¢
formada pelas varidveis futuro da empresa ¢
regalias sociais. Verificamos ainda que os ven-
cimentos se encontram isolados dos restantes
aspectos. Quanto as varidveis informacdo,
hordrios e condicées de trabalho e instalacdes,
¢las ndo sdo explicadas pelos dois primeiros
factores do modelo encontrado. Note-se ainda
que ¢ discutivel a ligacdo da varidvel didlogo
com as chefias & variavel relacdes com os
colegas ou as varidveis reconhecimento, par-
ticipagdo e promo¢do. A analise da fig. 1,
permite-nos ainda verificar que:
—- s sujeitos com vencimentos mais baixos
e ha mais tempo na empresa se enconiram
mais proximos do cluster formado pelas
variaveis futuro da empresa/regalias
socials
— Os sujeitos mais novos e ha menos tempo
na empresa encontram-se sobretudo proxi-

mos por um lado do cluster enri-

quecimento das tarefas/formacdo e,

outro lado, da variavel vencimentos;

por

— Os sujeitos mais idosos situam-se proximo
do cluster didlogo com as chefias/rela-

cées com os colegas;

— E 4 medida que os sujeitos vio evoluindo
no escaldo de vencimentos que passam do
cluster futuro da empresa/regalias sociais
para o cluster reconhecimento do valor
profissional/participacdo/promogdo e, de
certa forma, para o cluster enriquecimento

das tarefas/formagdo;

— A idade conduz a uma deslocagdo do clus-
ter enviguecimento das tarefas/formagdo
e da varidvel vencimentos para o cluster
didlogo com as chefias/relagées com os

colegas;
— Por sua vez, a varigvel antiguidade

esta

associada a um percurso que vai do clusfer
enriquecimento das tarefas/formacdo e
da varidvel vencimentos para o cluster
Suturo da empresa/regalias sociais, pas-
sando pelo grupo de varidveis partici-
pacdo/promocdo/reconhecimento do valor

profissional.

255



sozTelns op sodnib sop @ STRUOTORATIOW STOARTIRA SEP

oedejusseadel - seTOUSPUOdSSIAOD Op TRTIOIOR] 9STTRUY -~ T *BTa

seba|0D
SO WOd sa035e|3aye
se|49yo se
wod obo|e|ge

leuo|ss|joud
£ d0|BA Op
k% OlUBW | 23YUODDYe

oesded|o|jaede

sOBSRW.IOY

sejouael sep
ojuswioanb|auje

R
B e

jox13

esaudwe ep 0.4ninde

SO3UBWIDUSAS
L 3uy _

g luy

noxia



IV — DISCUSSAO

Interpretagdo dos resultados 4 luz do
modelo de Maslow

Os resultados obtidos estdo muito préxi-
mos do que € previsto pelo modelo de
Maslow. Assim, as recessidades bdsicas
estariam representadas no grupo de varia-
veis fituro da empresa e regalias sociais.
‘As necessidades sociais correspondem ao
cluster relagdes com as chefias/relacées
com os colegas. As necessidades de auto-
-gstima correspondem ao cluster reco-
nhecimento do valor profissional/par-
ticipagdo/promog¢do. Finalmente, as
necessidades de desenvolvimento do eu
estariam representadas, no cluster enri-
quecimento das tarefas/formacdo.

Se considerarmos o percurso da varidvel
escaldo de vencimento no espago motiva-
cional obtido, verificamos que de facto os
individuos com vencimentos mais baixos
se encontram mais proximos das necessi-
dades basicas, enquanto que aqueles que
auferem maiores vencimentos estio mais
proximos das necessidades de auto-estima
e desenvolvimento do eu., Um estudo do
tipo do que foi realizado nunca poderia
constituir uma tentativa de validacgio da
concepgio hierdrquica subjacente ao mo-
delo de Masiow, mas de qualquer forma
apresenta indicadores que revelam um
posicionamento diferente dos individuos
com baixos vencimentos (fundamen-
talmente preccupados com a satisfagio
das suas necessidades elementares) e
daqueles cujos vencimentos lhes permitem
dar atengdo as necessidades de gratifi-
cacdo e desenvolvimento pessoal. Os ven-
cimentos auferidos nfio nos parecem, no
entanto, explicar por si so a evolugio dos
individuos na «piramide de motivagdes»
de Maslow.

Os resultados obtidos mostram, com
efeito, a importincia de outras variaveis,
tais como a antiguidade e a idade, que nio
estario necessariamente correlacionadas
com 0s vencimentos auferidos.

Outro aspecto mereceu a nossa refle-
xd0: o facto de os vencimentos, enquanto

variavel motivacional, ngo estarem asso-
ciados ao cluster futuro da empresa/
regalias sociais, como seria de prever a
luz do modelo de Maslow, Em nosso
entender, o dinheiro tem por si 86 um valor
simbolico e ndo deve ser encarado sim-
plesmente como um meio para fazer face a
necessidades elementares. O significado
psicolégice do dinheiro e ¢ seu lugar na
estrutura das motivagdes deverd, portanto,
ser reavaliado.

Interpretacdo dos resultados a Iluz do
modelo bifactorial de Herzberg

Comparemos agora os resultados obti-
dos com o modelo bifactorial de Herzberg,
Verificamos que as motivagbes — reco-
nhecimente do valor profissional, par-
ticipagdo e promogdo (nitidamente enten-
dida aqui como desligada dos beneficios
econdmicos que lhe estdo naturalmente
associados) se encontram a igual distancia
dos «factores intrinsecos» enriquecimento
das tarefas/formacdo e dos «factores
extrinsecos» futuro da empresa/regalias
sociais/relagcées de trabalho. Por outro
lado, os ordenados, ocupando um posicio-
namento especifico no espago obtido, nio
se encontram associados, tal como seria
de esperar, de acordo com aquele modelo,
aos factores extrinsecos. Os nossos re-
sultados aproximam-se, pois, mais da
taxonomia de Maslow do que da de Herz-
berg.

Parece-nos, no entanto, relevante cons-
tactar que, se procedermos a um agru-
pamento das motivagdes consideradas
neste estudo de acordo com a taxonomia
de Herzberg, que alias pode ser entendida
como um reagrupamento das categorias
consideradas por Maslow, verificamos
conferirem os sujeitos, globalmente con-
siderados, maior releviancia aos factores
intrinsecos do que aos factores extrinsecos
(cf. Quadro IiI). Ndo sfio os aspectos
ligados as necessidades base e de segu-
ranga, ot ac clima humano na empresa
que aparecem como mais determinantes
da satisfacio no trabalho.
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Apesar da importdncia atribuida aos ven-
cimentos por todos.os sectores e grupos da
empresa,  os factores motivacionais mais
importantes estdo ligados & possibilidade de
expressdo e desenvolvimento pessoal no con-
texto da organizagdo e do trabalho que as
. pessoas desenvolvem. E o proprio conteudo,

forma e significagdo do trabalho que aqui sdo
evidenciados. Tal constitui uma negagdo da
imagem que faz dos individuos sujeitos por
natureza indiferentes ao seu trabalho, mais
vocacionados para a execucéo de rotina do que
para tarefas que exijam recurso as poten-
cialidades pessoais, preferindo ser conduzidos

a assumir responsabilidades e a participar.

QUADRO III
IMPORTANCIA RELATIVA DAS MOTIVACOESU)
ORGANIZADAS SEGUNDO AS TOXIMONIAS DE MASLOW E HERZBERG.

TAXONOMIA DE TAXONOMIA DE ITEMS DO RESPOSTAS DOS
HERZBERG MASLOW QUESTIONARIO SUJEITOS
— Condigoes de Trabatho e 24%
Instalagoes . . . ’
NECESSIDADES — Regalias Sociais 23%
FISIOLOGICAS — Vencimentos 41%
FACTORES " E DE — Horarios 8%
HIGIENICOS/ SEGURANCA — Ser esclarecido sobre o :
/EXTRINSECOS AO Futuro da Empresa 11%
TRABALHO NECESSIDADES — Jaformagdo 5%
SOCIAIS/DE — Relagdes com os colegas _ 5%
RELACAO — Dialogo com as chefias 9%
i s ) ! — Reconhecimento do Valor
FACTORES NECESSIDADES DE Profissional 42%
MOTORES/ AUTO-ESTIMA — Possibilidade de Promogio . © o 29%
/INTRINSECOS — Participagdio nas Decisdes 29%
AO TRABALHO : y
REALIZACAO E — Enriquecimento das Tarefas 24%
DESENVOLVIMENTO- | — Formaqﬁo Profissional 24%

(1) Cada sujeito era convidado a escolher trés motivagdes: as respostas somam 274%, dado que nem todos os sujeitos
escolheram trés das motivagdes. Se considerarmos o niimero de items incluidos nos factores extrinsecos.e nos intrinsecos € o
somatdrio das respostas dos sujeitos a cada um destes conjuntos de items, obtemos uma percentagem relativa de 32% para os
factores extrinsecos ¢ de 68% para os factores intrinsecos,

a) as varidveis motivacionais, embora com
ampla sobreposi¢do, ndo apresentam
uma correspondéncia absoluta. Assim, o
estudo de Ronen ndo considera a varivel
informagdo organizacional, e nio sio
inquestionaveis os paralelismos que
estabelecemos entre as varidveis desir-
able area e time for personal or family
life (varidveis 2 ¢ 14 de Ronen) ¢ a
variavel hordrios do presente estudo,
bem como entre as varidveis challenging

Regularidades ¢ especu" c:dades
trans-nacionais

Que relagdo podemos estabelecer entre os
nossos dados e os que resultam do estudo
trans-nacional realizado por Ronem (1979), na
Alemanha, Canada, Gra-Bretanha, Franca e
Japao?

Achamos importante fazer notar em primeiro
lugar que os estudos ndo sdo totalmente com-
paraveis, uma vez que:

258



work e utilisation of skills and habilities
(variaveis 1 ¢ 13 de Ronen) e a variavel
tarefas mais ricas e interessantes do pre-
sente estudo e, sobretudo, entre aufo-
nomy (variavel 9 de Ronen} e poder
participar nas decisées que tém a ver
com o meu trabalho da presente inves-
tigacéo;

b por outro lado, as amostras de Ronen cor-
respondem a higly
employees, none of whom are in
managerial positions, of the national
affiliates of a multinational electronic
company, enquanto que a amosira por-
tuguesa diz respeito a uma grande
empresa publica e representa fidedigna-
mente © universo correspondente, in-
cluindo homens e mulheres e diferentes
tipos de actividade;

¢. a forma de interrogar os sujeitos é também
diferente nestes dois estudos. No estudo
de Ronen os respondentes indicavam
numa escala de 5 posigdes a importincia
que conferiam a cada uma das variaveis,
enquanto que no nosso estudo se
limitavam a assinalar as 3 varidveis que
para eles eram mais relevantes.

d_finalmente, e no que respeita a metodologia
do tratamento da informagdo, Ronen
utiliza a Smallest Space Analysis de

Gutman, enquanto que o presente estudo

usa a Analise Factorial de Corres-
pendéncias.

Apesar das diferengas metodoldgicas refe-
ridas, cremos poder estabelecer um certo
mimero de relagbes enfre os nossos dados ¢ o3
obtidos no estudo trans-cultural de Ronen.
Trés das varidveis estudadas merecem a nossa
particular atenciio — autonomia, relagdes com
as chefias e vencimentos.

No que respeita a autonomia, 0 compor-
tamento da amostra portuguesa aproxima-a do
Japdo e da Franca e afasta-a do Canada, da
Gra-Bretanha e da Alemanha. De facto a par-
ticipacdo nas decisGes que respeitam ao posto
de trabalho (condi¢do basica do aumento da
autonomia) aparece em Portugal, no Japéo e
na Franga mais associada as necessidades de
-auto-afirmacéo, enquanto que no Canada, na
Grid-Bretanha e na Alemanha este mesmo fac-

trained male

tor estd associado as necessidades de desen-
volvimento ~pessoal (formagdo e enrigueci-
mento das tarefas).

Quanto as relagées com as chefias, Por-
tugal aproxima-se talvez mais da tendéncia
demonstrada pelo Japio e pelo Canada para
uma associagdo com o reconhecimento do
valor profissional, a promogdo e a par-
ticipacdo nas decisées, isto €, com -as
necessidades de auto-afirmacdc. Note-se que
0s restantes paises estudados associam as
relagdes com as cheflas as relacdes com os
colegas, formando um conglomerado res-
peitante as necessidades sociais ou de con-
vivibilidade, leitura que também ¢é possivel nos
dados portugueses,

No que concerne aos vencimentos, Portugal
aproxima-se do Japdo, conferindo a maxima
independéncia a esta variavel, enquanto que os
outros paises estabelecem alguma associagdo
quer com o reconhecimento e a promogio, quer
com as necessidades de desenvolvimento
pessoal e, secundariamente, com as variaveis
que se associam no conglomerado das
necessidades bdsicas de seguranca e regalias
sociais.

Apesar dos aspectos diferenciais, o presente
estudo parece convergente com a afirmacéo de
Ronen de que se verifica uma tendéncia trans-
cultural para uma semelhanga estrutural no que
respeita aos sistemas de motivagdes relacio-
nadas com o trabalho, ou seja, uma tendéncia
para certas necessidades e metas se con-
glomerarem entre si e para permanecerem
relativamente distantes de outras. Esta tendén-
cia, bem como as variacdes secundarias encon-
tradas, parecem exigir novos estudos que
permitam a sua compreensdo e relaciona-
mento com as estruturas praticas, psicologicas
e ideologicas especificas de cada cultura.

Motivacées para o trabalho e Sistemas de
Gestdo

O presente estudo permite-nos associar a
analise do sistema de motivagdes para o
trabalho com os sistemas de gestdo sugeridos
por Likert (1976). Este autor propds a existén-
cia de quatro grandes sistemas de organizacéo:
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autoritdrio rigido, autoritdrio benevolente,
participativo-consultivo, ¢ de participagio
grupal. Cada um destes sistemas apresenta
padrdes organizacionais especificos a nivel da
dindmica das for¢cas motivacionais, dos pro-
cessos de comunicagao, de interacgdo, de com-
ando, de controlo, ¢ da eficicia na produgio,
No que concerne o presente estudo, importa
sublinhar que os sistemas de gestdo autori-
tarios, na optica de Likert, privilegiariam como
motivagdes a seguranca fisica ¢ econdmica, e
procurariam a integragéo dos trabalhadores na
organizagfio através de punigdes ¢ da aceitaci
passiva do comando. Pelo contririo, os sis-
temas participativos procurariam motivar os
trabalhadores através do desenvolvimento
pessoal ¢ do envolvimento na defini¢do do con-
teido do trabalho ¢ dos objectivos da
organizagiio. Assim, os resultados desta inves-
tigagiio, ao evidenciarem que os trabalhadores
privilegiam como factores motivacionais o
reconhecimento do valor profissional, a par-
ticipagio nas decisdes, a forma ¢ o enri-
quecimento das tarefas (factores intrinsecos ao
trabalho na linguagem de Herzberg), indiciam
uma acentuada disponibilidade dos trabalha-
dores para apoiar a passagem dos sistemas de
administra¢do autoritdrios para os sistemas de
administra¢io participativos. Esta tendéncia ¢
confirmada pelas respostas dos entrevistados a
uma outra questao na qual s¢ procurava con-
hecer a sua atitude face a participagdo: cerca
de 80% dos respondentes manifestaram uma
atitude positiva. No entanto, esta tendéncia dos
trabalhadores para a participagdo apresentava-
-se como relativamente bloqueada pela atitude
parcialmente antagénica atribuida as chefias:
se 30% declararam que as chefias estavam
abertas as criticas ¢ sugestdes dos trabalha-
dores, 34% nao emitiram opinidio e 36%
declararam o contrario. Ou seja, os resultados
obtidos indicam que os trabalhadores no seu
conjunto aspiram a um modelo de gestio par-
ticipativo mas ndo atribuem as chefias a aber-
tura necessaria a implementagio de um tal
modelo.
Em resumo, o estudo realizado permite-nos
formular as seguintes conclusdes:
a) As motivagdes para o trabalho estudadas
sdio agregaveis nos seguintes grupos: 1 -
vencimentos; 2 - esclarecimentos sobre o
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futuro da empresa e regalias sociais; 3 -
relagdes com os colegas, relagdes com as
chefias directas; 4 - reconhecimento do
valor profissional, possibilidade de pro-
mogdo, participagdo nas decisdes; S -
tarefas mais ricas ¢ interessantes,
formagdo. Os dois primeiros factores
extraidos pela AF.C. nido descrevem
com suficiente clareza as varidveis infor-
magdo, hordrios e condigoes de trabalho
e instalagoes. No caso da variavel infor-
magdo, a ser agregada, sé-lo-ia as
varidveis futuro da empresa e regalias
sociais;

b) A estrutura de motivagoes revelada pela
A.F.C. aproxima-se bastante daquela
que ¢ pressuposta pelo modelo de
Maslow;

¢) As varidveis descritoras dos sujeitos que
se encontram melhor representados no
modelo que apresentamos sdo — a
antiguidade na empresa, os escaldes de
vencimento e a idade;

d) Apesar dos aspectos diferenciais refe-
ridos na discussio dos resultados, o pre-
sente estudo verifica de certo modo uma
tendéncia trans-cultural para uma seme-
lhanca estrutural no que respeita aos sis-
temas de motivagdes relacionadas com
o trabalho;

¢) O presente estudo mostra uma tendéncia
dos trabalhadores para privilegiarem as
motivagdes intrinsecas ao trabalho, e
indicia a sva disponibilidade para a
passagem dos sistemas de gestdo
autoritdrios para os sistemas de adminis-
trag@o participativos.

RESUMO

Examina-se a organizagdo das motivagoes
para o trabalho de uma amostra de 5000
trabalhadores de uma Empresa Publica de ser-
vigos, amostra esta que cobre todos os distritos
do pais. Os resultados obtidos sao discutidos a
luz de duas das taxonomias de motivagdes
para o trabalho: a de Maslow e a de Herzberg.
Discutem-se ainda os resultados em fungdo de



estudos trans-nacionais realizados por outros
gutores. O impacto dos resultados obtidos nos
sistemas de gestdo é também discutido.

ABSTRACT

The organization of work motives of a
national sample of 5,000 workers in a public
corporation was analysed. Results are dis-
eussed by means of two motivational tax-
onomies: Maslow’s and Herzberg’s. The
authors also discuss the results in a compara-
five basis with other trans-national studies, as
well as their impact in the management
system.
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