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Resumo

A satisfagdo no trabalho tem sido entendida comocanstruto nuclear no estudo das
atitudes, dos comportamentos e do bem-estar dballiemdores. No entanto, a sua defini¢éo,
causas e consequéncias ndo tem tido o consendanwgonceptual. Ora, uma das perspectivas
para 0 seu estudo aponta para a adequagdo entpgectativas que o individuo espera ver
realizadas na situacao de trabalho e as respasias gela organizagdo (Lima, Vala & Monteiro,
1994), logo, a percepgdo do esforco e do investangessoal, bem como a percepgao de
caracteristicas e do reconhecimento do trabalhempaoiar a eleicdo de fontes de (in)satisfagcéo
relevantes.

Apbés uma abordagem as teméticas relacionadas cdrabalho, fontes de satisfacéo,
satisfacdo organizacional e alguns dos respecthadelos e teorias, procedeu-se a um estudo
empirico, realizado com 578 colaboradores de dmgmesas, do sector metallrgico, do norte do
pais, aos quais foram administrados trés questimn&om o objectivo de: (1) determinar as
principais fontes de satisfacdo no trabalho; (2Jiava satisfacdo organizacional; (3) identificar
as caracteristicas sécio-demograficas e as corgitgrabalho (9 itens).

Os resultados indicam que o tipo de chefia é denadlo autoritario ou rigido para 32,5%
dos participantes e flexivel/participativo para 684, sendo que estes Uultimos estdo mais
satisfeitos. Quanto a variedade das tarefas, 31g2étn sempre ou quase sempre a mesma coisa,
36,2% alternam entre a rotina e a diversidadeatatat e 25,9% fazem sempre ou quase sempre
tarefas diferentes, sendo que em alguns dos iersatisfacdo os que tém trabalhos rotineiros
estdo mais insatisfeitos do que os restantes. Q@aaitonomia e responsabilidade, 56,2% dizem
apenas cumprir ordens e 43,8% consideram recefeetrdies muito gerais ou serem autonomos,
revelando-se estes ultimos, de forma altamentéfisgfiva, mais satisfeitos com o trabalho que
realizam. Refira-se, ainda, que existem diferergjgsificativas, em alguns itens, a favor dos
individuos com menor escolaridade, maior antigiedadios que ndo tém funcdes de execucao.
Verifica-se, também, que os trabalhadores maissfertis estdo significativamente mais
satisfeitos com o “Trabalho que realizam”, o “Ra&aamento com os colegas” e “Competéncia
do superior imediato”, enquanto os menos satideittdicam, de modo significativo, a
“Perspectiva de carreira”, a “Remuneracdo”, as ‘‘@midades de aprendizagem” e a
“Organizacao do sector” como itens de maior inf&ag&#0. Por fim, as fontes de satisfacéo
indicadas como mais importantes para os 25% doScipantes mais satisfeitos sdo as
“Caracteristicas do trabalho” e para os 25% meatisfaitos € a “Remuneracao” e o “Tipo de

chefia”.



Abstract

Job Satisfaction has been understood as a nudabeastract in the study of the atitudes,
behaviour and well-being of the workers. Howeves,definition, causes and consequences has
not achieved conceptually the consensus. Therebo, of the perspectives towards its study
points to the adequacy between the perspectinatdhie individual hopes to be accomplished at
work and the answers given by the organizatiod, Vala & Monteiro, 1994), so, the
perception of the effort and personal investmastyell as the perception of the characteristics
and of the acknowledgement of the work can susthm election of the sources of
(dis)satisfaction relevant.

Subsequent to an approach to the thematics del@tethe work, sources of satisfaction,
organizational satisfaction and to some of thateel models and theories, an empirical study
was conducted among 578 collaborators of twahwegical industry, from the Northern part
of the country, who filled in three questionnarieshich were aimed to: (1) determine the main
sources of job satisfaction; (2) evaluate the dmgdional satisfaction; (3) identify the social-
demographic characteristics and the job condit{®riems).

The results show that the type of leadership isiciered authoritarian or strict to 32.5%
of the participants and flexible/sharing to 64.@836jng these last ones more satisfied. In what
concerns to the variety of the tasks, 37.9% alwa&ysor almost do the same thing, 36.2%
exchange between the routine and the diversitheftasks and 25.9% always do or almost do
different tasks, in some of the items of satistacthe workers that do routine jobs are more
dissatisfied than the others. Related to autonondyrasponsibility, 56.2% show that they only
follow commands and 43.8 % show that they are estgal very general directives or being
autonomous, being these last ones significantlchmmore satisfied with their job. There are still
significative differences in some of the items fang the less educated individuals, the seniority
and the ones that do not have execution functibmsalso shown that the more satisfied workers
are strongly more satisfied with the “Work they dtfe “Relationship with the colleagues” and
“Competence of the superior”, while the less sigtiskignificantly show, the “Perspective of a
career”, the “Salary”, the “Apprenticheship oppaity” and the “Organization of the sector” as
items of more dissatisfaction. Ultimately, the sm# of satisfaction indicated as more important
to the 25% of the more satisfied participants bee“Characteristics of the work” and to the 25%

less satisfied is the “Salary” and the “Kind ofdeaship”.



Résumeé

La satisfaction au travail est reconnue comme kmth primordial dans I'étude des
attitudes, des comportements et du bien étre deseosl Cependant, sa définition, ces causes et
conséquences n'ont pas de consemssude plan conceptuel. En effet, une des persscte
son étude appointe pour une adéquation entre lesctatives que lindividu souhaiterait voir
réalisées au travail et les possibilités donnéed grganisation (Lima, Vala & Monteiro, 1994).
De suite, la perception de I'effort et de l'invesement personnel, ainsi que la perception des
caracteéristiques et de la reconnaissance du trpeailent provoquer des foyer d’(in)satisfaction
significatives.

Nous avons réalisé une approche thématique enorelavec le travail, les sources de
satisfaction, la satisfaction organisationnellecettains modeles et théories respectives. Suivi
d'une étude empirigue menée avec 578 collaborataid entreprises du secteur métallurgique
do Nord du Pays auquel il a été remis 3 questioaesaont I'objectif était de : (1) déterminer les
principales sources de satisfaction au travail), évaluer leur satisfaction par rapport a
I'organisation ; (iii) Identifier les caractéristigs sociodémographiqgues ainsi que les conditions de
travail (9 points).

Les résultats indiquent que I'encadrement est déndiautoritaire ou rigide pour 32,5% des
participants et flexible ou présent pour 64,6%, demiers étant les plus satisfait. En ce qui
concerne la variété des taches, 37,9% font toujourpresque la méme chose; 36,2% alternent
entre la routine et la diversion des taches; 25@%toujours ou presque des taches différentes.
Montrant ainsi dans les points de la satisfactioa geux qui ont le travail le plus routinier sont
les plus insatisfait. En ce qui concerne l'autor®met la responsabilité, 56,2% se conforme a
peine aux ordres; 43,8% considerent qu’ils recdivees directives tres générales ou sont
autonomes. Ces derniers se révélent, de formequlessignificative les plus satisfait du travail
accomplis. Il est a noter, aussi, qu'il existe dé&rences significatives entre certains points, e
faveur des individus avec le moindre niveau scejdes plus anciens et ceux qui n'ont pas de
fonction exécutives. On remarque aussi que lesiengvies plus satisfait sont ceux qui sont
significativement les plus satisfait avec le ‘Trika@complis' ; la ‘Relation avec les collegues’ et
la ‘Compétence hiérarchique directe’ tandis que nesins satisfait indiqguent de maniére
significative la ‘Perspective de carriere’ la ‘Rémduation’ les ‘Opportunités d’apprentissage’ et
‘l'organisation sectoriel’ comme étant les pointsnpipaux de insatisfaction. Finalement, les
sources de satisfaction indiquées comme les plpsriigntes pour 25% des participants les plus
satisfait sont les ‘Caractéristiques du travait, [our les 25% des participants les moins satisfai

c’'est la ‘Rémunération’ et ‘La maniére d'étre denicadrement'.



«Porque eu sou do tamanho do que vejo

E ndo do tamanho da minha alturay

Alberto Caeiro
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Das Fontes de Satisfacao no Trabalho a Satisfag@@a@zacional

1 Introducéo Geral

A satisfagéo no trabalho foi um dos temas maisrnsitamente estudados entre as
décadas de 30 e 60 do século passado ao qualga seg decréscimo do numero de
estudos a partir da década de 70, tendo, no entasgailtimos anos voltado a merecer a
atencdo das mais diferentes sensibilidades academio contexto da psicologia
organizacional (Freixo & Lima Santos, 2006a; Judgarker, Colbert, Heller, & lllies,
2001; Lease, 1998; Staw, 1984 citado por Lima, \kalMonteiro, 1994).

Naturalmente, ndo sera alheia a esta constatagépatancia estratégica que o
trabalho, enquanto “novo” factor de producédo, nso@edade em permanente mudanca,
passou a ter no contexto organizacional mas, tamipimgue decorrente de uma
crescente exigéncia da melhoria das condicbes alealtro e de vida dos seus
intervenientes, a forma como estes avaliam as stspaladas pelas organizacdes, se
constituird necessariamente como uma das preocepdedgestao.

Decorre daqui a importancia do estudo das atit@lel®s comportamentos dos
individuos, na medida em que as suas implicaco@sicas na eficiéncia/eficacia
organizacional e, também, na melhoria do bem-estata qualidade de vida dos
individuos (Judge & cols., 2001), se pode constitamo factor critico de sucesso.

Ora, estando subjacente a este construto variéesidiferentes niveis dmalise-

o individual, o sécio-organizacional e o laboraérguadrados em determinado contexto
cultural, terdo os mesmos de ser lidos no inten@o sO das condicdes fisicas e
psicossociais em que o trabalho acontece e dasaqo#iscias que decorrem do seu
exercicio para os seus actores e para 0 meio queneslve, mas também em

conformidade com o significado e a centralidade @tr@balho representa para a maioria
das pessoas, enquanto actividade com utilidadealsa®correndo dai uma renovada
preocupacao da/na investigacao social (Freixo &alL.8antos, 2009a).

Acresce referir que o surgimento de novas ecorspmi@ameadamente as asiaticas
mas, também, as do leste europeu, agora integrapedmente, na légica econdémica
ocidental e, principalmente, as alteracées/impwsdeorridas no interior do préprio
sistema ocidental, onde as sucessivas crises @manc a estagnacao economica, as
dividas externas e o desemprego sdo apenas algsnseds aspectos mais visiveis,
implica que a criatividade, a inovagcdo e a quadén sejam pedras angulares na
sobrevivéncia das organizacdes na busca permardgmtenaior produtividade e

competitividade. Mas, este desiderato s6 é possseelse constituirem enquanto
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“...espacgo de conhecimento, de relacbes em rede qaldicacdo permanente, o que
implica ser decisivo saber-se qual a percepcaocoguaeividuo tem da sua contribuicéo
para a organizacao e as respostas que esta lbalds,quais pode resultar um sentimento
ou uma atitude de (in)satisfacao” (Freixo & Lima®as, 2006b, p. 14).

Com efeito, o tipo de estrutura produtiva indastque caracteriza 0 nosso pais —
basicamente de pequena dimenséo, de baixas caghéis e com uma organizacado do
trabalho assente, em muitos casos, ainda, numealdg@ylorista -, remete-nos para o
importante papel que a experiénciaHivthornee as conclusdes de Elton Mayo tiveram
no emergir da Escola das Relagbes Humanas e nangaude paradigma que lhe esta
subjacente.

As preocupacdes de base da engenharia da HawttWores da Western Electric
Company, em Cicero, lllinois, em 1924, residiameffi@ito que os diferentes niveis de
iluminacdo poderiam exercer sobre a produtividaddérabalho, tendo verificado que a
producdo aumentava tanto no grupo de controlo comexperimental quando subia a
iluminacdo, mas continuava a subir mesmo quandgrumeo experimental a iluminagéao
descia ao nivel do luar. Solicitada a participadéoElton Mayo e seus colaboradores
entre 1927 e 1932, concluiram que a diferencaieesid facto de neste grupo haver
relacdo e proximidade nos comportamentos e serti$iergue 0 comportamento
individual era afectado significativamente peldué@hcia do grupo e que a remuneracao,
comparativamente com os padrfes e sentimentosuge @ de seguranca, tinha menor
importancia para a realizagéo da producéo (Robb883).

N&o obstante as criticas aos procedimentos, esatisconclusées do estudo, este
acabou por ser determinante na nova forma de estendbordar o trabalho valorizando
a dimensdo humana, variavel esta até entdo igndqiane & cols., 1994), e cujos
pressupostos estdo na origem do surgimento dasgsitologia organizacional, na base
da qual estéo a participagcéo no grupo e o ajustanmedividual (Pereira, 1996).

Com efeito, 0 sujeito, enquanto actor organizaio® em fungédo de um processo
de atribuicdo de sentido e de assimilagcdo de cankato sobre a propria organizacao
responde com atitudes e emocdes em funcdo da gukag@&o cognitiva (Vala, 1994),
resultando deste conhecimento “uma comparacao antegpectativas que foram criadas
sobre o trabalho e a organizacao e as resposteEbpEas como respostas da organizagéo
aguelas expectativas” (Vala, 1994, p. 7). Esta dgée cognitiva ndo € exclusivamente
individual, derivando, igualmente, da interac¢caes dotores organizacionais, pelo que as

expectativas e as crengas, mais do que uma adevoagnitiva individual, assentam num
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complexo jogo de comparacdes interindividuais ergrtupais no interior da organizacao
(Vala, 1994). De acordo com Asch (1952, citado Pereira, 1996, p. 44), “...para
percebermos uma pessoa devemos encara-la no aodeesua situacdo e do problema
gue defronta [, pois] quando o fendmeno observado ardem e estrutura é perigoso
concentramo-nos nas pessoas e perdermos de vistmaselacdes [e, também, as suas
interaccoes]”.

E nesta perspectiva que a organiza¢do ndo podmiserdida como “uma entidade,
com uma existéncia propria independente das pessdas suas actividades” (Bastos,
2002, p. 147), mas antes “como um contexto socidé s participantes organizacionais
criam e negoceiam significados acerca de varioscasp diferentes e importantes da vida
organizacional” (Caetano & Vala, 1994, p. 40). Asspara Weick (1979, 1990, 1995,
citado por Jorddo, 2000), as organizacdes serasidevadas como «sistemas de
interpretacdo» ou «sistema de significados» pele gstar4 implicito para a sua
sobrevivéncia, a existéncia de mecanismos que fa@minterpretar os acontecimentos
ambiguos e proporcionar sentido e direccao aospsetisipantes.

No entanto, da relevancia atribuida a este caos&rulo empenho colocado no seu
estudo ndo resultou, ainda, um quadro tedrico stamde para a sua andlise e
interpretacdo. E neste sentido que Lima e colabogad(1994) referem que n&o tendo
nem o conceito de satisfacdo nem a caracterizagadfattores que a determinam o
acordo dos tedricos deste campo de investigac&bnseessario, com base na validacao
empirica, a busca desse referencial interpretativo.

As diferentes teorias da satisfagdo-motivacao iasse no pressuposto que o
Homem procura realizar-se em cada area da suaewmdi que o trabalho € uma das mais
importantes (Lima Santos, 1995; Lima Santos & Peaes, 2001; Starcevich, 1973).
Considerando que o trabalho se constitui como "davaucial do agir humano” (Lima
Santos, 1995, p. 23) e, também, porque a maiosgédssoas 0 consideram importante,
serd estratégico no plano das relagfes socio-iasb@abermos como se revéem os
trabalhadores no seu interior, da sua maior ou mehigponibilidade para uma
intervencao activa e disponivel, pelo que iderdtifias fontes de satisfacdo no trabalho
por si valorizadas e o nivel de satisfacdo orgammal é um caminho que
obrigatoriamente a organizacdo do trabalho tempgueorrer, até porque, por via desta
metodologia podera ficar em condi¢cdes de se madiéanelhor adequar.

Ora, no seguimento de estudos levados a cabongo lbe décadas, colocando as

mais diferentes questdes e propostas metodologioas) sdo, entre muitos outros, 0s
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casos de Cohors, Abele e Dette (2006); Dorman & Z4jp1); Friedlander (1963);
Gerhart (1987); Hackman e Oldham (1975); Herzbd@P1); Herzberg, Mausner e
Snyderman, (1993); llies e Judge (2004); Judgekéo®urham e Klugger, (1998);
Judge, Parker, Colbert, Heller e Elies (2001); Lirwala e Monteiro (1994); Locke
(1976); Mannheim, Baruch e Tal (1997); Ripon (198Rpde (2004); Scarpello e
Vandenberg (1992); Spector (1997) e Starcevich )} 9%levamos, no ambito deste
estudo em duas empresas da industria metalUrgiceode do pais, a importancia que
representam as fontes de satisfacdo “Sentimentealigacdo pessoal e profissional”, a
“Remuneracdo” o “Reconhecimento do trabalho redtiza as “Caracteristicas do
trabalho” bem como a “Ilgualdade de tratamento etopmlades”, enquanto facetas da
satisfacdo organizacional no contexto industriak iQual forma, variaveis como a
escolaridade, o tipo de contrato de trabalho, i&idatle profissional, o tipo de chefia, a
variedade das tarefas e a autonomia e responsalalidrepresentam dimensdes
psicoldgicas diferenciadoras, pelo que entendemas dpcorre da articulagdo dos
contributos de ordem disposicional, situacionakarderac¢cao social, a interpretacao da
satisfacao no trabalho enquanto variavel psicoakoci

Assim, atentos ao contributo dado pela psicolegi@al e das organizacdes, através
de novos e diferenciados modelos e teorias quaupaocdescrever, explicar e predizer
velhos e novos fendbmenos que se colocam no mund@blaho e das organizacdes, e
aberta que esta a discussao relativamente a c@wdpgum modelo que ajude a teorizar
a satisfacdo no trabalho, considerando, ainda.tep@s os contributos sdo necessarios
para esse desiderato, nomeadamente aqueles quansema metodologia exploratéria:
OU seja, no pressuposto que toda a teoria € sgamprisOria, colocamos como objectivo
levar a cabo um estudo em duas empresas da irdasttalirgica do norte do pais,
vocacionadas para a exportacdo e com importantéisgglo sdcio-econdémico na area
geografica em que operam, com vista a identificatg@ofontes de satisfacdo no trabalho
mais importantes e, também, do nivel de satisfag@anizacional nesses contextos
socio-laborais.

Nesta linha de pensamento, e considerando quacalelo com Nunnaly (1997,
citado por Faria & Duarte, 1999), a validacdo dustrumentos tem que ser entendida
cCoOmo um processo continuo, atendendo a que, delcawmm Faria (1998) as suas
propriedades assentam num principio dindmico m@acio ndo s6 com o tipo de
abordagem, mas também com as amostras utilizadas neomento e com as oscilagdes

da situacéo de avaliacdo, entdo, e decorrente dadmento social, historico e cultural
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em que foram realizados os estudos, tivemos conextolm [entre outros] reformular e
estudar as qualidades psicométricas de uma eseaatidfacdo organizacional, utilizada
ha mais de uma década” (Freixo & Lima Santos, 20p6878) e, posteriormente, com
participantes que trabalham no edificio técnicoude unidade industrial, estudar as
qualidades psicométricas de uma nova escala ddagdid, com inclusdo de novos itens,
considerados relevantes em novo contexto (Freikiné&a Santos, 2008a).

Entdo, se a ciéncia, por definicdo, incorpora émme&sma umcontinuum na
descoberta do novo e, igualmente, do que esta ypicar, por maioria de razdo se
manifesta a necessidade da prossecuc¢do do eststdovdeavel nos diferentes contextos
socio-laborais.

Com vista a este objectivo, organizamos o nossmalno em quatro partes. Esta
primeira parte, procurou fundamentar a importancda estudo da satisfacdo
organizacional.

A segunda parte é relativa ao enquadramento cturatependo como referencial os
conceitos que entendemos como centrais para agudampreender os antecedentes, as
condicionantes e as consequéncias do trabalho satddacdo, tendo sido dividida em
quatro sub-pontos que passamos a apresentar.

No primeiro, abordaremos o trabalho, em aspeao®as diferentes perspectivas
para a sua definicdo, as suas representacdedicsigaj valor e centralidade, e dos locais
em que se desenvolve, enquanto espacos de estaas@cio-afectiva. No segundo sub-
ponto, serdo abordadas as fontes de satisfacacalbmlho, as perspectivas como séo
estudadas e indicaremos as que a literatura apaes@mo sendo as mais importantes, se
atendermos a uma perspectiva multidimensional,oposicdo a uma outra que entende
ser possivel avaliar a satisfacéo tendo por basesdndimensao. O tema do terceiro sub-
ponto é a satisfacdo organizacional. Aqui, disentos 0s seus conceitos, a satisfacdo no
trabalho e as suas relagcdes com a satisfacdo eaha.e&5egue-se uma breve leitura sobre
os determinantes da satisfagdo, terminando comraxteazacédo e diferenciacdo dos
conceitos de satisfacdo e motivacdo. No quartgsuls, dedicado aos modelos, teorias
e praticas, desenvolver-se-ao cinco teorias condabens diferenciadas e para as quais
serdo indicadas as suas forgas e limitagdes.

A terceira parte € constituida pelo estudo datefode satisfacdo no trabalho e da
satisfacdo organizacional em duas empresas metalsirglo norte do pais. Seréo
apresentados 0s objectivos, as variaveis e asesg®ide investigacdo, sendo, também,

caracterizada a populagao e a amostra.
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O método utilizado para o estudo das hipoteses foguérito psicossocial, através
do questionario, e que no nosso caso € constipoddrés instrumentos: o questionario
sécio-demografico (Lima Santos & Freixo, 2003cyuestionario de fontes de satisfacao
no trabalho (Lima Santos & Freixo, 2003a) e 0 daeatio de satisfacdo organizacional
(Lima Santos & Freixo, 2003b).

Apés a descricdo do procedimento adoptado nadsuanestracdo em cada uma das
empresas, serdo apresentados e discutidos osadesultom base em trés niveis de
analise: o primeiro verifica as qualidades psicoited do questionario de satisfacéo
organizacional; o segundo estuda as fontes ddagdits no trabalho identificadas pelos
inquiridos como sendo as mais importantes paratisfesgio no trabalho, bem como
aguelas gue séo por eles indicadas como outra iiopiertante de satisfacédo, para além
das apresentadas no nosso questionario; e o tealgirda a satisfacdo organizacional
atraves de estudos diferenciais.

A quarta parte apresenta as principais conclusdestificando as fontes geradoras
de maior satisfacdo, bem como o0s aspectos entendilmo mais significativos na
satisfacdo dos trabalhadores, de forma a posaibiiis empresas em questdo uma
intervencdo que lhes permita criar mecanismos ntdeeda manutencao dos aspectos
mais positivos e agir para eliminar ou atenuarfesos dos menos positivos.

Por fim, ap6s um balanco sobre os principais t@sdas e depois da apresentacdo
das nossas questbes de intervencao, referirem@sgcpacluir este trabalho, o papel do

psicologo do trabalho e das organizagdes.
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2 Trabalho e Satisfacao
2.1 Trabalho
2.1.1 Definicbes e Representacoes

Considerando as alteracdes que se tém vindo aatansta natureza do préprio
trabalho (Lima-Santos & Pina Neves, 2001), bem comaontexto em que 0 mesmo
ocorre - entendido este como as oportunidades straogimentos que interferem na
ocorréncia e significado do comportamento orgamreat, a par da articulacdo das
relacbes funcionais, em interaccdo com variaveissqms, afectando assim o
comportamento organizacional (Johns, 2006) -, gralimente no mundo industrializado,
mas igualmente nas economias emergentes, entdeebdd analise devera ponderar
outras variaveis que respondam as questfes cokqelas condicbes objectivas do
terreno, pelo que a sua actualizacéo e selecca@aewerecer um cuidado especial da
investigacdo (Freixo & Lima-Santos, 2009a).

Diferentes escolas e sensibilidades procuram é&razomma definicdo de trabalho
onde os seus elementos conceptuais estejam cotegyido entanto, e decorrente da sua
evolucao historica, das condicbes e do tempo ecespa que acontece e, também, da
centralidade ou n&do que se lhe queira ofereced, dasde logo uma tarefa em aberto. E
assim que Herr e Cramer (1992, citados Bd&da, 1997, fazem uma recensao dos
sentidos inscritos nas definicdes de trabalho eosutonexos pelo que a perspectiva da
abordagem sera influenciada pela posicdo mais omosnélosoéfica, antropoldgica,
econdmica, sociolégica ou psicoldgica que o ingesidbr queira atribuir ao conceito.

Entdo, para a National Vocational Guidance Assmciad para Super (1976, citados
por Bréda, 1997), o trabalho é fundamentalmenteuimental na medida em que para
além do local em que decorre - a estrutura produgm um local fixo ou relativamente
fixo, o que lhe confere a dimenséao social -, depgedutivo e implicar um esforgo

individual consciente, é entendido como:

“...uma actividade orientada para um objectivo, fdema sistematica e consecutiva,
susceptivel de realizar ou produzir efeitos duplamealidos, que respondem a interesses
do sujeito (i.e., que satisfazem motivacdes intdas ou extrinsecas, e que podem respeitar
quer ao contetdo da actividade quer a aspectossmepecificos [por exemplo, como 0s
aspectos] salariais e econdmicos, ocupacao do tertgrapo livre) e que vao no sentido do

que é desejado e valorizado pelos outros na sag&(Bréda, 1997, p. 80)



Das Fontes de Satisfacao no Trabalho a Satisfag@@a@zacional

J& para Lévy-Leboyer (1987) o que caracterizaloatho € o esfor¢o e orientacao
gue lhe é colocado, ao que se associa um efeiirangedor com repercussdes de ordem
psicologica que decorrem da obrigacéo de trabalsta obrigacdo moral que constitui a
componente ética do trabalho, representa uma fespEpldgica cuja vaga de fundo se
alicerca na dimenséo politica e religiosa vigeAssim, “o trabalho, deste ponto de vista,
ndo é somente uma actividade, ndo é somente ummaldaidades da vida social, é
igualmente um valor amplamente aceite que Ihe cenien caracter de obrigacdo e de
constrangimento partilhado” (Lévy-Leboyer, 19872}).

Esta assercao de constrangimento partilhado pdensendida como algo que nos
€ exterior, pelo que para Weiss e Kahn (1959, egaarFriedlander, 1963, p. 246):

“...0 trabalho é algo que é imposto, hdo entendao prazer, e mais negativo do que uma
coisa livre, produtiva e positiva ... [salientandnda, que] Argyles (1957) e McGregor

(1960) lamentam a nao realizacdo das necessidadddsad e de auto-realizacdo como
elemento importante para o trabalhador no contextiostrial cuja gestao se saturou com as

condic0es fisicas e de seguranca oferecidas”.

Decorrido meio século sobre esta constatacdo pumi@firmar que a mesma, em
muitas realidades proximas de nés, se mantém actual

O trabalho pode ser entendido como uma “actividdelderadamente concebida
pelo Homem, consistindo na producao de um bem raktea prestacédo de um servico
ou no exercicio de uma funcdo, com vista a obterdgEaesultados que possuam
simultaneamente utilidade social e valor econdmat@ves de dois tipos de mediacbes
necessarias, uma técnica e outra organizacionakir@: 1997, p. 27), mas pode
igualmente ser visto como “um comportamento addoipor aprendizagem e que deve
adaptar-se as exigéncias de uma tarefa” (Ombrefl&everge, 1995, citados por Leplat
& Cuny, 1983, p. 29), ndo tendo, todavia, para &idbon (citado por Bréda, 1997, p.
82), que existir obrigatoriamente uma relacdo eottebalho e a profissdao, nem aquele
ter4 de estar integrado numa estrutura formal, vemagque o autor entende que o critério
do trabalho esta presente “...na participacdo ndugéo social do individuo enquanto
membro util da comunidade...”.

Para Marx (1971, p, 25), “o trabalho s6 é fonterideeza e de cultura como
trabalho social”, tese que o autor considera aama vez que o trabalho do individuo
isolado (considerando a existéncia das suas casligi@teriais), podendo criar valores
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de uso, ndo pode criar, todavia, nem rigueza ndtarauEm Marx (1974), a l6gica do
enriquecimento da sociedade capitalista assentacomulacdo de mercadorias que,
enguanto objecto exterior, tem a propriedade dsfaa¢r qualquer tipo de necessidades
humanas. No entanto, nesta perspectiva, a meraasioré entendida como tal se tiver,
para além de um valor, cuja expressao € tao vagadato a sua relagdo de valor com
outras mercadorias, um valor de uso, isto €, doirstie como algo de util e com valor
para 0S outros e que necessariamente incorporgresepara além do que € dado pela
natureza e da qual o Homem se apoderou, uma impartatia de trabalho dispendido
por si. Entdo, “o trabalho enquanto produtor denes de uso, enquanto trabalho util, é,
independentemente das formas de sociedade, cond&z@xisténcia do homem, uma
necessidade eterna, o mediador da circulacao ladetre a natureza e o homem [isto €,
da vida humana]” (Marx, 1974, pp. 60-61).

Nesta perspectiva, e de acordo com Reich (197&)ica forca criadora de valor é a
forca de trabalho humana, sendo que o trabalhtri@saco ao proprio homem e do qual
resultam pulsGes de prazer. Assim, dessa actividaecida como satisfacdo bioldgica,
decorreria uma satisfacéo geral consigo mesmo eacddn, ndo fosse a circunstancia do
trabalho ser realizado como obrigacdo e entendafnocconstrangimento imposto e,
ainda, pelo facto do trabalhador, na logica dosrgd em que assenta a filosofia
capitalista, se ver afastado ndo s6 do produtaepleza como, também, do resultado da
sua distribuicdo. Propde, entéo, o autor que umeodecia do trabalho deve “saber se o
trabalho podera sofrer uma alteracdo téo radioa) de dever fastidioso, se converta em
agradavel satisfacdo de uma necessidade” (Rei@6, 19 278), o que serd conseguido,
se aliarmos “...condi¢cdes e formas do trabalho [rhaimanas e harmonizadas] com a
necessidade de trabalhar e a satisfacdo no trabstib@, suprimir o antagonismo entre o
trabalho e o prazer da vida” (Reich, 1976, p. 279).

Um outro olhar remete-nos para os métodos de arggdd do trabalho os quais,
necessariamente, devem acompanhar a evolugdo dgmeol para que, € numa
perspectiva sociotécnica, a dificuldade de execdegéimrefa seja minimizada, bem como
0s eventuais resultados nefastos que possam endergieu fraccionamento ou do seu
caracter repetitivo por via de um aumento do graugdalificacdo do trabalho e,
consequentemente, o0 seu interesse e a iniciatispensabilidade de cada um (Leplat &
Cuny, 1983): entdo, deste enriquecimento da tamata busca de “adaptacdo do
trabalho [funcdo] ao homem” (Leplat & Cuny, 1983,83), resulta a necessidade da

alteracdo do comportamento e da modificacado dadigies de trabalho, entendidas estas



Das Fontes de Satisfacao no Trabalho a Satisfag@@a@zacional

como o “conjunto de factores que determinam o cotapeento do trabalhador” (Leplat
& Cuny, 1983, p. 59).

Ora, para Lima-Santos (1995), a passagem do prirdadquantidade para o da
gualidade, da racionalizacdo para a inovacao, €osrsos materiais e técnicos para a
valorizagdo dos recursos humanos e da légica deecomento adquirido para a de uma
aprendizagem permanente, remete-nos para uma hoxdagem de pensar o Homem no
trabalho e, necessariamente, a reorganizacao aeitmfiTrabalho”.

Com efeito, para Lima Santos (2004b), as mudamgasdesenvolvimentos técnicos
e econOmicos das ultimas décadas do século XXagdta o trabalho em trés importantes
dimensdes: (i) no numero e localizacdo dos postograbalho; (i) na necessidade de
qualificacdo; e (iii) nos riscos e condi¢cdes dbatho.

Estas alteracdes, e focando apenas os aspectesimprtantes, decorrem das
seguintes constatagdes: (a) a multi-especializag&orecursos humanos (polivaléncia)
em alternativa & mono-especializagdo; o0 surgimed& uma diversidade nas
especializacdes profissionais e da personalizaggatiuto intelectual; a necessidade de
repensar as funcbes e as responsabilidades, bemm osmmodos de avaliagdo; a
valorizacdo das novas formas de conhecimento gssgciado a imaterialidade do
conhecimento, resulta numa nova importancia doocamio abstracto (Lima Santos,
1995); (b) a passagem da trilogia trabalho-empsad@rio, que caracteriza a sociedade
industrial, a trilogia trabalho-actividade-precmde a pré-determinacdo do tempo e do
espaco sdo descaracterizados, sendo o foco dmadogara a concretizagéo da tarefa e
do resultado. Assim, o salario, que paga a disjiatdtde para trabalhar num espaco e

num tempo pré-determinados, € substituido peloopree consubstancia o valor do

resultado apresentado (Lima Santos, 1999).

2.1.2 Significado, Valor e Centralidade

Para a maioria das pessoas o trabalho é o fagrestrutura as suas vidas. No
entanto, as Ultimas décadas, caracterizadas por aoslerada e constante inovacgao
tecnoldgica, pela globalizacdo dos mercados e r@ritee competitividade colocada as
empresas as quais se exige maior eficacia e efiaiéa efeitoboomerangda natureza
decorrente de uma accdo do Homem nem sempre cotescias suas implicacdes e,
ainda, pela atencéo prestada a valores como asidad, da cidadania e da qualidade de
vida, implicaram que o trabalho tenha vindo a sofatteracdes ao nivel da sua
organizacédo, da exigéncia de maiores qualificagd@Esnpeténcias e, necessariamente, de

10
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uma crescente responsabilizacdo eco-social dos as#ases (Freixo & Lima-Santos,
2009a).

N&o obstante esta perspectiva nos remeter para fum olhar sobre o presente
mostra-nos que a organizacdo do trabalho esta etpnsraasos assente em formas de
trabalho cujos modelos supostamente ja teriam des@ido. Com efeito, Supiot e
colaboradores (2003, citadgsor Silva, 2007), numa andlise as transformacdes do
trabalho nas sociedades europeias chama a atesgfo facto de que, se por um lado, as
nossas sociedades estdo em permanente transicamtpm fazem reaparecer formas de
trabalho como o trabalho a pecga, contratos de grugioalho no domicilio, cedéncia de
trabalhadores, entre outros, anteriores ao mddsdicsta

No entanto, acrise do trabalho,(Castillo, 1990), na dupla vertente ddase da
guantidade(que o converte num bem escasso, o0 que ampliifaraym lado, o seu papel
instrumental e, por outro, a necessidade de reduamivel das expectativas de cada um
entre aquilo que pode oferecer e aquilo que lhéekeado) e dacrise da qualidadda
partir da década de 70 sdo questionadas, na teodgratica, as condi¢cdes de trabalho e
a organizacéao do trabalho), é entendida por algam® uma crise de espectro mais vasto
gue se enquadra no contexto de “...uma civilizaca@@os pilares basicos se encontra o
papel central do valor do trabalho na configuragis sistemas culturais e das
identidades sociais” (Castillo, 1990, p. 120).

Se o trabalho representa para a maioria das [Eeasaaividade central (i.e., o nivel
de importancia relativo atribuido) na sua vida, goediciona a sua organiza¢ao espacio-
temporal e pessoal (Super, 1974, 1982, 1984a, 1@&@lo por Lima Santos & Pina
Neves, 2001), a valorizacédo (enquanto processdriieligdo de importancia) dada por
cada um, ira condicionar o significado que lheréaitdo (Lima Santos & Pina Neves,
2001). Assim, para as pessoas orientadas parhailtioea valorizacdo pode ser de ordem
intrinseca ou extrinseca, pelo que o seu significach um fim central para os primeiros
e, sera um meio, central ou ndo, para 0s segumogue para estes a actividade
profissional desenvolvida apenas é relativamenpoitante.

Por sua vez, quando as pessoas ndo estdo orenpada o trabalho ndo o
valorizam, pelo que ndo é nem uma fonte de safisfde necessidades e valores nem do
consumar de interesses (Katz, 1973, citado por ISargos & Pina Neves, 2001). Assim,
guando exercido ndo tem significado central, fumaimlo apenas como plataforma
facilitadora para o exercicio de outras actividadssas sim geradoras de interesses e

valores (Figura 1).
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Tipo de L
p. ~ Significado do Trabalho|
Valorizacao
. Fim
Intrinseca
. Centra
Pessoas orientadas parp
o Trabalho . Meio
Extrinseca ~
Central ou ndo
Pessoas nao orientadas ~ L Meio, se desempenhad
N&o valorizaga ~
para o Trabalho 1) Nao centre

Figura 1— Tipo de valorizac&o do trabalho e respectivgsitados
(Lima Santos & Pina Neves, 2001, p. 217).

Uma vez que os “valores profissionais podem sknides como um construto que
se forma por referéncia ao contexto de trabalhahéLSantos & Pina Neves, 2004, p.
251) constituindo-se como um dos organizadores sigisficativos da vida profissional,
social e pessoal de cada um, e sendo a valoripaigéissional passivel de ser classificada
como mais ou menos intrinseca a actividade profiséie como mais ou menos
instrumental para o trabalhador, entdo, a valodizagorofissional pode ser
conceptualizada através de duas dimensdes distimas, ainternalidade,relativa a
natureza mais ou menos interna dos diferentes taspéa vida profissional e que tem a
ver com a sua dependéncia relativa a actividadetarafas exercidas pelo trabalhador; a
outra, ainstrumentalidade ligada ao caracter mais ou menos instrumental @gie
diferentes aspectos da vida profissional tém patealmalhador (Lima Santos & Pina
Neves, 2004).

Para Méda (1999), a centralidade dada ao trabadbolta da valorizacdo de
aspectos que ndo sao nem congruentes nem suficigaia tal, sendo que a verdadeira
importancia que se coloca hoje é a do emprego @ a@datrabalho, alegando a autora que
0 conceito “trabalho” tendo passado a designar amuitoisas deixou de ser (util,
encerrando em si dois erros fundamentais: (i) quero campo do trabalho é mais amplo
gue o do emprego, e (ii) crer que € percebido deemraidéntica por cada um de nos
(Méda, 1999). Assim, quando é defendido que o linabse constitui como o pilar da
estruturacéo dos lacos sociais, defende que n@lo ®do “...inventado com o fim de
reunir os individuos em torno da realizacéo de abra comum” (Méda, 1999, p. 174) e,
numa alusdo a perspectiva de Marx, ndo sendo giryaqie o trabalho, enquanto meio
para proporcionar um espaco social, permita “...arafizagem da vida com 0s outros, a

colaboracéo e a cooperagdo dos individuos, a plidsite para cada um de entre eles
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provar a sua utilidade social e de suscitar assratonhecimento”, uma vez que apenas
de forma residual estes sdo concretizaveis nonsewiar.

E nesta linha que questiona igualmente as posa@é&siedmann a Sainsaulieu que
entendem o trabalho realizado no contexto da empresomo o verdadeiro lugar da
socializagéo real e da formacgéo da identidade ithaif e colectiva” (Méda, 1999, p. 27),
concluindo que perante o conjunto de incertezalofke a resposta s6 pode estar “...na
nossa capacidade de encontrar espacos diferentts ploducéo” (Méda, 1999, p. 326),
isto é, que outras actividades para além do trabaihdividuais ou colectivas,
possibilitem que cada um se sinta plenamente act\sbciedade.

E nesta perspectiva que em alguns trabalhos ssti@nge o enfatizar do trabalho
como fonte de auto-realizacdo, uma vez que esta ged concretizada em outros
contextos que ndo necessariamente o do trabalhieinD1956, citado por Starcevich,
1973). O autor sugere que como alternativa a ige@as pessoas estdo massivamente
interessadas e orientadas para o trabalho, este®y oatras rotinas que fazem parte da
vida, pode ter significados diversos para diferemdividuos.

Assim, considerando que em um extremo ha pessmasquem o trabalho é o
elemento principal das suas vidas e no outro aae# realizacdo da vida é encontrado
em outras instituicdes, em outras actividades @eas do trabalho, entdo, para estes, s6
aqui, onde estdo localizados os seus verdadeitesesses, € possivel envolver-se e
realizar-se: o que parece ir no sentido da posisédomida por Lima Santos e Pina Neves
(2001), uma vez que dependendo a centralidadeatallto depende da percepgéo que se
tem deste ser capaz de permitir realizar os valpreBssionais mais importantes ou,
entdo, sendo nao central, como € 0 caso tanto e€ssogs cujos valores ndo sao
profissionais como daqueles para quem nao € pbsdtancar os valores profissionais
por via do trabalho, o facto da actividade profieal ndo ser central ndo tem
necessariamente implicita a sua ndo valorizacd@ wea que valorizar a actividade
profissional ndo colide com a valorizacdo de outelvidades, até porque estas se
apresentam numa escala paralela e ndo no campio @@gma mesma representacao da
actividade profissional.

As conclusdes de Dubin (1956, citado por Startevi®73), relatam que 75% dos
trabalhadores industriais ndo estavam orientad@sgtabalho, pelo que n&o procurando
a auto-realizacdo neste contexto seriam infruifers tentativas da administracdo em
proporcionar no ambiente de trabalho e no trabath@ondi¢cdes para a promocao da

auto-realizagéo.
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Todavia, Starcevich (1973), conclui que a certamle do trabalho n&do parece
afectar de forma significativa as expectativasrabalho, pois tanto as pessoas orientadas
para o trabalho como as nao orientadas pareceamain maior grau de satisfacdo nas
situacOes que oferecem maior auto-realizacéo,aeglelmaior insatisfacao nas situacoes
gue ndo potenciam a auto-realizacdo. Assim, festake auto-realizagdo, como o
crescimento, 0 reconhecimento, tarefa desafiandepedprio trabalho sdo importantes
para todos os individuos na criacdo do sentimemtosatisfacdo e de insatisfacao.
Igualmente concluiu que, contrariamente a Dubina ggiem as recompensas monetarias
sdo importantes para os individuos ndo orientados @trabalho, em ambas as situagdes
— orientados ou nao orientados para o trabalhempdstraram ser pouco importantes.

Entdo, e independentemente da posi¢cdo organizdcomn do tipo de interesse
central na vida, os factores extrinsecos como osffos, as condi¢cdes de trabalho, os
prémios por mérito e as politicas da administrag@o de menor importancia para o
sentimento de satisfagdo ou insatisfacdo. No emtpata Starcevich (1973), é de realcar
gue apesar de cerca de metade dos inquiridos mdoeséio estarem nem orientados nem
totalmente comprometidos com o trabalho, parecetar,esontudo, emocionalmente
envolvidos com o seu trabalho. Isto é, para Stahdt973), a necessidade para alcancar
a auto-realizacdo no trabalho é universal.

Assim, apenas na parte da importancia dos factotesisecos se manifesta o
guadro conceptual de Herzberg e colaboradores J188Guanto os resultados dao maior
suporte as propostas que propdem uma motivacdardeter positivo na construgdo no
trabalho das condi¢gbes para a auto-realizacdo goegiedo, como sugerem as teorias de
Argyres e McGregor, decorrendo daqui a importaneaaspectos como o desenho do
trabalho, a estrutura organizacional e os estéobdgranca (Starcevich, 1973). Contudo,
outras teorias sustentam que um dos pressupostas gpauto-realizacdo nado esta
relacionado com uma diferenciagdo horizontal notgate trabalho (o desenho do
trabalho), mas sim com uma diferenciagdo vertical gque esteja presente o
enriquecimento do posto de trabalho (GonzalezpReBravo, 1996).

Resultante das divergéncias sobre a centralidadedo que o trabalho ocupa na
vida das pessoas e 0 seu impacto nos factoresagsamnp estar na origem da satisfacao
das pessoas, motivou Starcevich (1973), a estuddagio entre 0s interesses centrais na
vida dos inquiridos e a importancia atribuida amihtes factores do trabalho como fontes

de satisfacdo ou insatisfacao.
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Para Mannheim, Baruch e Tal (1997), a centralidbl&abalho, enquanto modelo
tedrico alternativo da Psicologia Social, deserwalina perspectiva na qual a funcdo do
trabalho se corporiza como “...uma das sub-identslaudividuais nas quais as pessoas
investem energia mental, afectiva, e por isso rfoetge relacionada com a sua auto-
-estima” (Mannheim & cols., 1997, p. 1537). De a@oocom os resultados de um estudo
com trabalhadoreBligh-Tech e ressalvado o facto da particularidade da amdstros
individuos centrados no trabalho tém uma alta s&t@de de realizacdo, estdo mais
satisfeitos com o seu trabalho, estdo mais compidosecom a sua organizagcdo e
esperam salarios altos. A sparformancetende a ser alta, particularmente quando ha
uma alta necessidade de realizagdo” (Mannheim &, d®97, p. 1537), pelo que essa
centralidade influenciara e condicionara a forman@oo individuo se organiza, 0s
espacos que privilegiara e a forma como vai utilzaseu tempo (Super, 1974, 1982,
1984a, citado por Lima-Santos & Pina Neves, 2001).

Relativamente ao papel desempenhado pelo trahaddemos acrescentar que essa
centralidade “resulta [igualmente] do facto de esn sedor se gerar uma divisdo de
classes que, em conjunto com a divisdo sexual &isdd étnica, constitui um dos
grandes factores de desigualdade social e de twosficial contemporaneos” (Santos,
1994, citado por Ferreira & Costa, 1999, p. 143).

Da mesma forma, e tendo presente as posicOesefeiedém a menor importancia
do trabalho e, independentemente do tipo de valgdiz ou do significado que possa
representar para as pessoas (Lima-Santos & PinasNe&p0l1), “o refluxo da pos-
modernidade (como, por exemplo, a precariedadeatd@alho e a mobilidade do tempo e
do espaco em que este ocorre), acaba por refostar eentralidade nos nossos dias, ndo
obstante se constatar [agora] uma ‘descentracde’ elementos estruturais que o
caracterizaram ao longo do periodo industrial” iferé& Lima-Santos, 2009a, p. 417).

Isto €, “o0 processo de trabalho estd no centrestlaitura social” (Castells, 2002,
citado por Silva, 2007), resultando desta centndid que se constitua como factor
“...estrutural e estruturante das sociedades” (SH08y, p. 88), pelo que “...tende hoje a
subordinar toda a existéncia do individuo e a foansa-la ao seu ritmo....[assistindo-se]
a uma difusdo dos constrangimentos do trabalhoideado cidad&o, constrangimentos
gue tomam agora uma forma mais universal’ (RoB®6] citado por Silva, 2007, p. 85).

Decorre desta dicotomia relativa a centralidadéralmalho, da sua valorizacdo e do
seu significado para a realizacdo pessoal e piafisls a necessidade de, também nesta

area, se procurar caminhos que levem a uma maisisténcia tedrica.
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2.1.3 Local de Trabalho: Espaco de Estruturacdo Sociativie

Uma das principais caracteristicas do trabalhastrthl reside no espaco fisico em
gue ocorre. Aqui, normalmente, a fabrica € o lugade se redne um conjunto de
individuos, a quem sao disponibilizados os meices&rios para a prossecucdo dos
objectivos da organizacdo, num tempo previamerfieide, isto é, a unidade de tempo e
de funcdo, caracteristicas do sistema de produnghgstirial, ficam reunidos num mesmo
local (Lima Santos, 2004b).

No contexto da sociedade industrial, estes espadedsabalho, que se distinguem
pelo elevado grau de identificagdo e institucia@géo (Lima Santos, 2004b), que
influenciaram o desenho dos restantes espacos atb@lito (comércio, servicos e
escritorios), acabam por estar intrinsecamenteceskts a nocdo de local de trabalho
(Lima Santos, 2004b). Com estes pressupostos, @etojestruturante do espaco social,
o local de trabalho industrial representa uma adgdidentitaria, relacional e histérica
(Fisher, 1997, citado por Lima Santos, 2004b), tiomloaracterizado (i) por ser diferente
e separado do local da residéncia, (ii) pelas segmapostas pelo seu proprio
funcionamento, e (iii) porque o trabalho € realzad espaco e no tempo previamente
definido, com maior ou menor grau de imposicaopacdo por ser unespaco-tempo
profundamente programado (Aguiar Coelho & Lima 8ant998).

Mas, a crescente terciarizacdo da actividade ecmade o consequente surgimento
da Sociedade Pds-Salarial, caracterizada pelo tigbalho-actividade-preco, que marca
a perda de significado da actividade industrialeondespaco de trabalho se caracteriza
por ser o local “onde a populagdo activa se esaumafectiva e cognitivamente,
organizando as representacdes que cada um faz whessno, no sentido global da
assuncdo da sua identidade profissional (Lima Sar2604a, p. 88), tende a ser
transformado em espacos designados como nédo-lbedrabalho (Lima Santos, 2004a),
isto é, um “ndo-lugar” (Augé, 1994, citado por Linsantos, 2004a) porque nao-
identitario, ndo-relacional e nao-historico e, mssinstituindo-se como “...espacos
votados a individualidade solitaria, a passagenpraeisorio e ao efémero, espacos estes
onde se acumulam solidGes e itinerarios individuaidima Santos, 2004a, p. 84).

Para Crozier, e de acordo com Sainsaulieu (198&ac por Gomes, 2000), as
organizagbes nao sao apenas um local de trabalbmesido aos imperativos de
producdo, sendo, igualmente, “sistemas de accacialsente construidos, onde

predominam as “interac¢des estratégicas”, na megiidgue o trabalho, enquanto accéo
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e intervencdo organizada, implica, necessariaméntelacées obrigatorias e nelas esta
em jogo o poder e 0 acesso a identidade...” (GoRd€X), p. 80).

Entdo, num contexto socio-laboral em mudanca psenta, 0 que se anuncia é tao
s6 a emergéncia da cultura do efémero, criandordighes para a descaracterizacdo da
identidade profissional. Esta, enquanto facetal alaaidentidade social (Lima Santos,
2004a), e por isso “um pilar da identidade do tmjeglativamente a sua posi¢cdo na
estrutura social, originard uma nova identidadeat@nputada de uma das suas mais
importantes dimensdes” (Freixo & Lima Santos, 20@611.6).

Para além da transformagédo que o local de trab@iimovindo a sofrer, outras
caracteristicas relacionadas com os locais de lt@badustrial tém sido, igualmente,
alteradas. De acordo com Lima Santos (2004b),reatacao deriva: (i) do aumento da
mobilidade geografica dos trabalhadores em fungiandbilidade profissional e do
emprego; (ii) da diminuicdo das fronteiras entreermpo de trabalho e de lazer; (iii) da
reducdo progressiva do tempo de permanéncia nbdecmabalho, originada tanto pela
diminuicdo do numero de horas semanais mas, tamp&a diminuicdo do namero de
anos de vida activa; (iv) do aumento do numeraaleathadores atipicos, como sendo 0s
trabalhadores independentes, temporarios, a terapmaly domésticos, no domicilio e,
também, os tele-trabalhadores onde as insignidecdb de trabalho estdo literalmente
esbatidas; (v) do niumero crescente de desempregaddaixas etarias com menos de 25
anos e mais de 50 anos; (vi) do aumento do desgmpmte longa duracéo; (vii) do
aparecimento de novas concepcoes de gestao camersizee ooutsourcing (viii) da
diminuicdo do emprego no sector secundario e coesegmente da logica a si associado
como 0 emprego para toda a vida, o trabalho a tetopapleto e a possibilidade de
ascender na hierarquia da organizacdo; e (ix) doeato da actividade do sector
terciario, actividade esta cada vez mais absteaotanos relacional (Augé, 1994; Rocard,
1997, citados por Lima Santos, 2004b).
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2.2 Fontes de Satisfacdo no Trabalho

O estudo das fontes de satisfacdo no trabalho eageesomo ponto de partida a
necessidade de serem inventariadas quais as foatesderadas importantes para a
satisfacao do individuo, bem como a anélise dosrmd@tantes que, enquanto variaveis
situacionais, disposicionais ou pessoais e deaogéo social podem influir na avaliagao
dessa satisfagao.

Assim sendo, o estudo das fontes de satisfacdmballio ndo pode deixar de ser
orientado no sentido de agregar tanto os afecto® @s cogni¢cdes no e sobre o trabalho
(llies & Judge, 2004).

2.2.1 Perspectiva Unidimensiones. Multidimensional

Para Bravo, Peir6 e Rodriguez (2002) a satisfaghAtrabalho € uma atitude ou
conjunto de atitudes desenvolvidas pelo individatapte a sua situacdo de trabalho e
podem ser relativas ao trabalho em geral ou as fagatas especificas, considerando
Peir6 (1984, citado por Bravo & cols., 20QR,347), haver a necessidade de distinguir

entre atitude, enquanto:

“...disposicao para actuar de um modo determimadoelacdo aos aspectos especificos do
posto de trabalho ou da organizacdo e a satisfagdimabalho [enquanto] resultado de
varias atitudes que um empregado tem perante otrabalho e os factores com ele
relacionados, [resultando daqui que a satisfacatrabmlho seria entendida como]...uma
‘atitude geral’ resultante de muitas atitudes eijpas relacionadas com diversos aspectos

do trabalho e da organizacao”.

Para estes autores, serdo classificadas comoagiems unidimensionais ou globais
quando a satisfagdo € entendida como uma atitudeckxgfio ao trabalho em geral e
como abordagens multidimensionais quando a sdisfaesulta de um conjunto de
factores entendidos como relevantes no contexttvadbalho. Assim, esta variavel tem
sido estudada tanto como satisfacdo global no Iralb@omo satisfacdo nas diferentes
facetas do trabalho, como, por exemplo, a remuéeragas oportunidades de promocéo
(Lease, 1998).

De acordo com esta perspectiva, Locke (1976, cifamoBravo & cols., 2002),
identifica como fontes de satisfacdo (Quadro lgaemlicdes ou eventos como “o préprio

trabalho”, o “reconhecimento”, o “salario”, as “pmo¢des”, as “condi¢cdes de trabalho” e
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os “beneficios” e como agentes da satisfacdo raltra a “chefia”, os “colegas de
trabalho” e a “organizacéo/direcgéo”.

Ja para Carvalho Ferreira, Neves, Abreu e Caetd®@6f, as fontes com maior
impacto na satisfacdo, embora considerem que cadapode ter um peso diferente,
serdo: (i) o “trabalho desafiante”, que integraasadade, a autonomia deedbackdado
pelo posto de trabalho; (i) a “equidade na recampg (iii) “as condi¢cBes fisicas e
ambientais de trabalho”; (iv) “o relacionamenteemiessoal”; e (v) “o grau de adequacéao
entre a personalidade e as caracteristicas ddhodba

A literatura releva, ainda, a importancia que tetipo de relacdo entre o chefe e o
subordinado, pois o facto do chefe demonstrar atajzeaber ouvir, ser compreensivo e

elogiar (com sinceridade) os bons desempenhoslsatisfacéo.

Quadro 1 Fontes de Satisfacdo no Trabalfimcke, 1976, adaptado de Bravo & cols., 2002
Fontes de Satisfacdo Dimensoes

ﬁ O Préprio Trabalho Caracter intrinseco, variedade, oportunidades dmdzagem,

q':>, P dificuldade e quantidade de trabalho e possibikdate sucesso.

g Salario Aspecto quantitativo, equidade e forma cémgstribuido.

o | Promocbes Politicas de promogao e oportunidaderdetao.

1§ Reconhecimento Elogios e criticas ao trabalhozaddi

5 | Beneficios Seguros de doenca, entre outros, pepdeess

§ Condicdes de Trabalho Qspectos ergonémicos, local de trabalho, horaperéodos de
escanso.

n , Estilo de lideranca, capacidades técnicas, relaciemto

& | Chefia .

£ interpessoal.

&, | Colegas de Trabalho Competéncias, apoio e amizaddastada.

< | Organizac&o/Direccio Politicas de beneficios eisala

Ainda como fontes de satisfacdo sao referidas (vWirat®64, Dawis, Lofquist &
Weiss, 1968, Peird, 1984, Bravo, 1992, citadosBravo & cols., 2002): a supervisao, 0s
colegas, a empresa, as condicdes de trabalhogeepsdo na carreira, as perspectivas de
promocdo, a remuneragdo, 0s subordinados, a éedaleil no trabalho, o tipo e a
guantidade de trabalho e o desenvolvimento pessoal.

Por sua vez, Locke (1976), aludindo a um estudol@@é3, conclui que o
reconhecimento verbal ou a sua auséncia ¢ uma tamperfonte de satisfacdo no
primeiro caso e de insatisfacdo no segundo, nadaeem que estdo em causa as
necessidades de reconhecimento explicito e que edtkionadas com a necessidade de
auto-estima ou de auto-conceito positivo e, aindaroprio individuo e a forma como se

V€ a si proprio.
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J& para Spector (1997), entre outras fontes dsfasgfiD ja referidas, faz mencéo,
como fonte importante de satisfagao, o tipo de cocagdo estabelecida.

Na perspectiva de llies e Judge (2004) da satisfagdrabalho, entendida enquanto
atitude, relevardo facetas como o prestigio, araega, a relacdo interpessoal, o salario, a
promocao, o reconhecimento, a auto-estima, a imdi§neia, 0 crescimento pessoal e a
realizacdo. No mesmo sentido, para Judge, Parlkdioe@, Heller e llies (2001) grande
parte dos estudos reconhece a satisfacdo no toat@tho um conceito global que inclui
varias facetas, nomeadamente, o salario, as prasogs companheiros, a supervisédo e o
proprio trabalho.

Por fim, saliente-se que, tendo como referéncia wevisao de literatura, Lima
Santos e Freixo (2006) e Freixo e Lima Santos (20R608b, 2009a) consideram que as
fontes de satisfacdo identificadas como mais inaptes sdo: (1) as caracteristicas do
trabalho; (2) a forma de ser e de trabalhar doecl{8j o sentimento de realizacéo pessoal
e profissional; (4) as oportunidades de formac@le eprendizagem; (5) as perspectivas
de carreira profissional; (6) o reconhecimento palatros do trabalho realizado; (7) o
relacionamento com o0s colegas; (8) as condicdedratmlho proporcionadas pela

empresa; (9) a seguranca de emprego nesta em@r@€y;a remuneracao.

2.3 Satisfacdo Organizacional

O modelo tedrico de Bruggemann, Groskurt e Uliddv @l citados por Dormann &
Zapf, 2001) sugere a existéncia de diferentes tg@satisfacdo no trabalho, definindo
como um desses tipos a “satisfacéo resignada ballia, que resulta da satisfacdo no
trabalho ser dependente do nivel de aspiracbeddundis, isto €, se ha uma discrepéancia
entre a percepcdo do trabalho e as suas expestatisapessoas adaptam-se a essa
discrepancia utilizando como estratégia a reduc@m ndvel de aspiracdo e,
consequentemente, diminuem a satisfacéo, idemdm@ase, assim, uma interac¢ao entre a
pessoa e a situagao.

De acordo com Friedlander (1963), ha duas estsHigiae importantes para a
avaliacao da satisfacdo. Uma esta associada aesgmde trabalho e possibilita a auto-
realizacdo, a outra inclui os aspectos de ordemeatah, como sendo as recompensas de
ordem fisica ou monetaria, o que pode pressupwistéacia de dois tipos de individuos a
valorizar cada uma dessas estruturas. No entamiedla&nder (1963), realiza uma

investigacdo que tinha como um dos objectivos samalbs elementos que integram o
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ambiente de trabalho, tendo identificado, em radoltda analise factorial, trés factores
gue designou como Factor lambiente social e técnic&actor Il —aspectos intrinsecos
do trabalho — auto realizac&@ Factor Il +econhecimento e promocao

Séo elementos de ordem interpessoal os que, ngjewexalidade, integram o
primeiro factor, enquanto o segundo factor apolta @spectos intra-pessoais. Por sua
vez, o terceiro factor é composto por itens quegqan ser mais de natureza impessoal
mas, de acordo com o autor, sdo cada vez mais tampes no interior das organizacoes.

Ja anteriormente, Gunzberg, Ginsburg, Axelrad emide (1951, citados por
Friedlander, 1963), chegaram a resultados idéntigna vez que os trés factores obtidos
apontam para distintos, mas relacionados, tiposatisfacdo do trabalho, a saber: (i) o
retorno na forma de recompensa monetaria e degicegii) a satisfacéo intrinseca ou de
prazer na actividade especifica e no acompanhandestdins especificos; e (iii) as que
derivam do trabalho, em especial o ambiente figico grupo.

Para Locke (1976), o estudo desta variavel tem cpreesuposto dois tipos de
preocupacao: uma de ordem econOmica (a relacde eatisfacdo e variaveis como
produtividade, absentismaéurnover, saude), a outra de ordem social (a satisfacdo no
trabalho enquanto indicador de qualidade de vidaaimlho), preocupacao esta baseada
na ideia transmitida pela Escola das Relagbes Hasngmara quem a produtividade
estaria associada a satisfacao dos trabalhadores.

A satisfacdo no trabalho tanto pode ser uma coéseip das condicbes de
trabalho, como a responsabilidade, a variedadetata$as, o tipo de lideranca e a
autonomia, variaveis estas entendidas como impgedapara a determinacdo da
satisfacdo, como pode influenciar os resultadosrizgcionais por estar na origem de
comportamentos como o0 absentismo,twnover e mesmo nas ineficiéncias da
produtividade, ou nos comportamentos contraprodasecomo a sabotagem (Dormann
& Zapf, 2001).

De acordo com Cranny e colaboradores (1992, Fig0€0), seriam mais de 5000
os artigos publicados e dissertacdes que se deanucgobre a satisfacdo no trabalho.
Todavia, Staw (1984, citado por Fisher, 2000) atersi que muito poucos se dedicaram
ao construto propriamente dito da satisfacéo roaline.

N&o obstante este interesse académico, que assmnthuas perspectivas (a do
trabalhador e a da organizacdo), relevando-se maeipa preocupacdes de ordem
humanitaria (como o respeito, o bem-estar e a spsideldgica) e na segunda um maior

pragmatismo, na medida em que a satisfagcdo é damdermdmo factor que pode
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influenciar o funcionamento da organizacdo (AlcpBi@01), é consensual a dificuldade
em encontrar uma orientacao de investigacédo quadivensisténcia tedrica.

Com efeito, mantém-se valida a constatacédo de kic@aboradores (1994, p.101):
“...nem o conceito de satisfacdo nem a caractérzdQs factores que a determinam tém
ainda o acordo dos tedricos desta area”, sendaipaedas razdes possa ser explicada
pelas eventuais dificuldades que se colocam pata avaliacdo no plano do trabalho de
campo, até porque os resultados remetem, necessateg para a qualidade percebida

das respostas organizacionais.

2.3.1Defini¢cao do Conceito

A satisfacdo no trabalho € geralmente definidaccamma reaccdo emocional a
situacao de trabalho (Cranny, Smith, & Stone, 1992ke, 1969, 1976, citados por llies
& Judge, 2004), sendo, assim, um estado emociasdiyp ou de prazer que deriva da
percepcéao individual das experiéncias de trabadlboke, 1976).

Para Lima e colaboradores (1994, p. 109), “a fagh® no trabalho tem sido
conceptualizada como uma emocao (Locke, 1986) onocoma atitude (Schneider,
1975)” mas, em ambos 0s casos “é um construto @gee dar conta de um estado
emocional positivo ou de uma atitude positiva facetrabalho e as experiéncias em
contexto de trabalho” (Lima & cols., 1994, p. 110¢Jo que se depreenderia que nestes
estudos estivessem presentes as teorias sobreogéemne as teorias sobre as atitudes o
gue nao acontece.

Em Bravo e colaboradores (2002), podemos encomlifarentes perspectivas
relativamente ao conceito de satisfacdo do trabalhquanto dimensdo emocional ou
afectiva ou enquanto atitude face ao trabalho. Nanto, e como pressuposto, os autores
consideram ser necessario fazer a distingdo estreonceitos de resposta afectiva e
resposta emocional.

Para Fernandez-Dols (1994, citado por Bravo &.c@802), o termo afecto sera
relativo a um fendbmeno genérico que inclui as péefeias, avaliacdes, estados de animo
e, também, as emocdes, sendo que estas serdao mmaadi® afecto mais complexa e com
uma duragdo mais exacta que a reaccao afectivaestado de animo e, relativas, em
geral, a objectos bem determinados que provocamamuanto de avaliacdes e reaccoes

corporais caracteristicas.
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Assim, quando a satisfacdo é definida enquantiodatigeneralizada em relacédo ao
trabalho (Beer, 1964; Arnold, Robertson & Coop&91, citados por Alcobia, 2001, p.
289) e estudada no ambito das atitudes no trabiallestas aparecem como associacdes
entre objectos e respectivas avaliagdes por pagendliividuos”, o que significa que se
destinam a um objecto especifico pertencente araal@lade que é Unica do sujeito em
analise, reflectindo a sua prépria experiéncianguanto resposta individual que resulta
da experiéncia, pressupde-se que tenha um cadactefouro.

Podemos, entédo, constatar que a satisfacdo ceinédd como um estado afectivo
ou emocional, ora é definida como uma atitude gdizeda perante o trabalho e como
resultado da relacdo psiquica individus situacao de trabalho (Ripon, 1987), relagcédo
esta que resulta da avaliagdo que o trabalhadondazontexto do seu ambiente de
trabalho (Dawis & Lofquist, 1984, citados por Lea$698); mais ainda, para llies e
Judge (2004) parece implicar um construto atitudijo@ reflecte a avaliacao individual
do trabalho e, ainda, uma consequéncia da saisfaghvidual com os diferentes
dominios da vida: ou seja, nesta perspectiva,isfagio no trabalho é entendida como
uma tendéncia avaliativa latente no trabalho, gsgfica a co-variacédo entre estimulos e
respostas do trabalho manifestados através deosst@dliativos discretos durante o dia
de trabalho (llies & Judge, 2004).

Para Ripon (1987, p. 424), o conceito de satisfaghitrabalho pode ser entendido
como “um estado emocional que resulta da corregmia entre aquilo que a pessoa
espera do seu trabalho e aquilo que percebe comdoblmu como “uma resposta
emocional e afectiva, gratificante, que resultastaacdo de trabalho”, sendo essa
resposta estritamente individual (Carvalho Ferrdie®6, p. 145).

Para Barros, Neto e Barros (1991), este concatdiém quatro componentes:
afectiva, cognitiva, psiquica e social, incorpo@na@inda, um critério subjectivo,
podendo, assim, alguém sentir-se satisfeito emrrdetada situacdo onde outro ficaria
insatisfeito.

Decorre desta dificuldade na definicdo do concdrosatisfacdo no trabalho a
necessidade de se considerar dois aspectos: @riBsar 0s processos psicoldgicos
subjacentes as experiéncias subjectivas da sdiisfaQ trabalho — decorre daqui a
importancia das dimensfes cognitivas, afectivasomportamentais e que lhes sao
intrinsecas; (ii) a identificacdo dos itens qué@stssociados ao trabalho e que produzem

essas mesmas experiéncias subjectivas de satigirgdo & cols., 2002).
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Ora, dos interesses em jogo na relacdo de trgball@tura da realidade que os
envolve ndo sera, necessariamente, a mesma. Defbediferenciada sobre o que é mais
importante na organizacdo ressaltam variaveis cammivel de desempenho, a
produtividade, a qualidade do trabalho e, em mgreaar, 0 absentismo eternovercomo
resultados importantes para a vida das empresa®p seus gestores, enquanto para os
trabalhadores, provavelmente, o resultado mais rit@ape sera a satisfacdo
organizacional. Aqui, a questdo que se colocaé massivel conciliar os resultados que
sdo esperados pela organizacéo e aqueles quepsiiades pelos trabalhadores (Riggio,
1990).

Na verdade, diferentes razbes poderdo influermiamportancia diferencial de
gualquer uma das facetas referidas (nomeadameri®rizacdo que cada um atribui ao
seu trabalho, a importancia que o sujeito atrimg eesultados do desempenho e as
respostas da organizagao), podendo ou ndo estaioreddas com o posto de trabalho
(Lima Santos & Freixo, 2006). Assim, para Lima daboradores (1994, p. 107), “a
satisfacdo organizacional resulta da adequaca® estr expectativas (objectivos ou
valores individuais) em relacéo a situacao de thaba as resposta dada pela organizacao
a estas expectativas”, identificando-se duas veisague a determinam: as expectativas
(relativas aos objectivos e valores que o individapera ver realizados na situacao de
trabalho); e as respostas organizacionais (entamdodbmo as caracteristicas que o
individuo percepciona na situacao de trabalho).

Para Lawler 11l (1973, citado pdteves, 2002, p. 59), “a satisfacdo organizacional é
fundamentalmente uma medida de qualidade de videahalho e tem a ver com estados
emocionais, sendo uma resposta afectiva resul@dadgeexperiéncias dos sujeitos em
relacdo ao trabalho” e, sendo o trabalho considecatho importante na estruturacdo da

vida das pessoas, tera por ineréncia, influéncguaiidade de vida geral.

2.3.2 Satisfagéo no Trabalho e Satisfagdo com a Vida

A proposito das relacdes entre qualidade de vidératzalho (QVT) e eficacia e
produtividade, Gonzalez, Peir6 e Bravo (1996) atersim ser necessario analisar as
diferentes formas de a conceber, uma vez que:s(fais aspectos sdo incompativeis,
pois, proporcionar qualidade de vida aos empregadpsfica custos, 0 mesmo sera
dizer, reducéo de lucros; (ii)) a QVT € uma compefisajue deve ser proporcionada aos

empregados, integrando-a nos seus resultadosa (@lacao entre QVT e os resultados é
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concebida como uma relagédo de integragdo, umauea @ferta de uma QVT excelente
para os empregados gera a implicacao deles.

De acordo com Locke (1976), a satisfacdo pode afectatitude com a vida, a
familia e a atitude do individuo consigo proprior pm lado, a satisfacdo € vista como
um fim em si mesmo (a felicidade € um objectivovitka) e, por outro, como efeito ao
nivel das atitudes. Portanto, fazendo o trabalhdepda vida, € expectavel que a
satisfacao no trabalho esteja relacionada conmisdegg@ito com a vida.

No entanto, Rode (2004) considera que esta € spena das trés perspectivas que
se colocam neste dominio. Assim, para o autorfin@epa, ‘bottom-uf, a satisfacdo no
trabalho tem uma influéncia causal na satisfacdn eovida porque aquela é parte
integrante desta. Ja na segunda argumenta quacaageatausal entre as duas variaveis é
“top-dowri, isto é, a satisfacdo com a vida influencia ais&tdo no trabalho,
representando, assim, um efedisposicional pelo que esse efeito positivo associado
com a satisfagdo com a vida resulta na chamadedeaior nUmero de eventos positivos
de trabalho e mais interpretacdes positivas dagiodes de trabalho, o que conduz a uma
elevada satisfacdo com o trabalho. Por sua vez.temo@ira perspectiva considera como
ilegitima esta relacdo entre a satisfacdo no tnabela satisfagdo com a vida, uma vez
gue séo resultados de influéncias comuns.

Entdo, para Rode (2004), e como corolario destapretacdo, ha a possibilidade de
serem feitas duas leituras: uma, entende que atigagédo segue a tradicBottom-up- a
satisfagdo com o trabalho e a satisfacdo com odiwasinios que ndo o trabalho séo
influenciados por muitas das mesmas variaveis artdi®® o0 que significa que a
satisfacdo do dominio do nao-trabalho pode modificaelacdo entre a satisfacdo no
trabalho e a satisfacdo com a vida; a outra pdisisibe, conforme Judge e colaboradores
(1997, citado por Rode, 2004, p. 1207), consistproposta de um amplo construto da
personalidade (“nucleo da auto-avaliacdo”), deserdm especificamente para explicar o
processo pelo qual @sposicaotanto pode influenciar a satisfagdo no trabalhoaca
satisfacdo com a vida.

No entanto, contrariamente as teot@s-downmais antigas, Judge e colaboradores
entendem que a satisfagdo com a vida ndo € umavehdisposicionaper si, mas
influenciada pelalisposicéaotal como a satisfagdo no trabalho. A investigag@gpirica
concluiu que o nucleo da auto-avaliacdo tanto escionado com a satisfacdo no
trabalho como com a vida, sugerindo que possasponsavel, pelo menos parcialmente,

pela variagéo bivariada entre os dois construtosl¢R2004).
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Para Fagulha, Duarte e Miranda (2000), a satisfapiin a vida resulta de uma
abordagem de ordem cognitiva, em que é feita unmapamacdo entre aquilo que o
individuo vivencia e os seus padrbes pessoais, geto 0o grau de satisfacdo esta
negativamente correlacionado com esse nivel deegidocia (Costa & McCrae, 1980;
Andrews & Robinson, 1991; e Lazarus, 1991, citgoms-agulha & cols., 2000).

Por sua vez, Fagulha e colaboradores (2000),ailayma abordagem que integra
aspectos emaocionais, cognitivos e sociais, subjaceeoria da Qualidade de Vida de
Frisch (1994, citado por Fagulha & cols., 20007)ppara a qual “o contentamento global
perante a vida € o somatorio da satisfacdo emndiei@ias areas que a pessoa valoriza e
ou considera de importancia”, concluindo que astatio em determinada area € o
resultado da ponderacdo em funcdo da sua impatéecé essa ponderacdo que tem
significado na satisfacéo global com a vida.

Para Padl, (1992, p. 62) a satisfacdo com a widtere-se a avaliacdo que as
pessoas fazem da vida como um todo, reflectindasergppancia percebida entre as
aspiracoes e as realizacOes, referindo-se mais pracesso cognitivo do que afectivo”.
Para Shin e Johnson (citados por Neto, 1999, p.&b5atisfacdo com a vida € definida
como “uma avaliacdo global da qualidade de vidaud® pessoa segundo 0s seus
critérios escolhidos”, sendo que “...a area do kstar subjectivo se focaliza nos proprios
julgamentos da pessoa e ndo em critérios que cstigador considera importantes”
(Diener, 1984, citado por Neto, 1999, p. 56). Tadaleci e Ryan (2000), entendem que
0 bem-estar ndo se relaciona exclusivamente corperiéncia da saude psicolbgica e
satisfacdo coma vida e, assim, nao ser entendefeggomo “...uma simples experiéncia
subjectiva da parte positiva dos afectos, mas &&amuma funcaorganismica” (Deci
& Ryan, 2000, p. 243)na qual a pessoa detecta a presenca ou a falt#tatidade,
flexibilidade psicoldgica e um profundo sentimed&obem-estar ou mal-estar.

Tendo como suporte a teoria da auto-determinaB&cj e Ryan (2000) tém
demonstrado que a satisfagdo com a autonomia, ¢énge e necessidade de
relacionamento estdo directamente associados aeestam E isto porque definindo-a
como o desenvolvimento de “um sentimento de esco#aniciacdo e regulacdo das
accoes individuais” (Deci, Connell & Ryan, citados Cunha, Rego, Cunha & Cabral-
Cardoso, 2004, p. 119), propicia uma maior cridédie, auto-estima e bem-estar.

Com efeito, um estudo de Sheldon, Ryan e Reis6(1€fados por Deci & Ryan,
2000, p. 243), que procura a relacdo entre asodmsadiarias em experiéncias sobre a

autonomia e a competéncia, conclui que, tendo emacas diferencas individuais, “0s
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valores da autonomia e da competéncia percebidd8o esignificativamente
correlacionados com os indices de bem-estar”, ja &@ds controlo da variacao ao nivel
pessoal, os estudos indicam que as alteracéesdlida satisfacdo da necessidade de
autonomia e competéncia estdo associadas as a#isragp bem-estar quotidiano:
“‘guando a autonomia e a competéncia sao experdagias participantes afirmam ter
tido bom-dia”™ (Deci & Ryan, 2000, p. 243).

2.3.3 Determinantes Disposicionais, Situacionais e derdgigao Social

Diversas conceptualizacbes da satisfacdo no halmitendem-na como resultado
da combinagdo entre as respostas dadas pelo aelmentrabalho e os desejos do
individuo por essas recompensas. E se é expequeel satisfacdo no trabalho resulte da
articulacdo entre o grau em que as recompensasstae\pelo trabalho realizado
correspondam a vontade expressa do individuo, Admd entanto, uma demonstracéo
empirica clara da correlacdo que possa existireeaisas variaveis (Scarpello &
Vandenberg, 1992).

Resulta daqui que héa teorias que relevam a impoaalas variaveis disposicionais
- MacDufffie (1995, citado por Johns, 2006) consadéer-se verificado um grande
avanco nos ultimos trinta anos no desenvolvimentiperfeicoamento dos construtos
intra-individuais e das variaveis disposicionaidmterior de areas de intervencdo como o
compromisso organizacional, as percepcdes deguistiguto-eficacia, entre outros, o que
tem ajudado na melhor compreensao da vida no lraba¢nquanto outras avangcam no
sentido das variaveis situacionais como determ@sarda satisfacdo no trabalho
(Scarpello & Vandenberg, 1992). Outros, ainda, sguarpara a importancia das variaveis
pessoais e situacionais na satisfacdo no trabalhdodprimazia tanto as situacdes de
trabalho como aos aspectos disposicionais (ColirsleA% Dette, 2006).

A explicagdo da satisfacdo no trabalho, tomandmocoeferéncia as variaveis
situacionais e disposicionais (ou estrutural evikdialista), corresponde as orientacdes
tedricas de Marx e Durkheim (Gruenberg, 1980, oifaor Morris & Villemez, 1992). Na
primeira, independentemente da educacdo daadkgrounda experiéncia da situacéo de
trabalho é decisiva para a avaliacdo da satisfag@puanto que na segunda os diferentes
niveis de expectativas e de satisfacdo se supor@ardiferencas dos valores socialmente
induzidos (Golthorpe, Lockwood, Bechhofer, & Plai978, citados por Morris &

Villemez, 1992). No entanto, para Morris e Villen{@892), ndo sao lados opostos de um
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mesmocontinuum na medida em que ambos propdem uma relacao vaosititre 0s
valores e os beneficios, residindo na forma a eliiga para a sua explicagdo. Assim, as
explicacbesdisposicionaisencontram os seus valores fora da situacdo daltigb
enguanto as situacionais € apenas aqui que astearon

Para Judge e Larsen (2001, citados por llies &8ud004), uma das area que no
futuro devem ser estudadas € a relacdo observadapensonalidade, afecto e satisfacédo
no trabalho, pois se ha uma evidéncia empiricaesalelacdo entre os tracos afectivos e
a satisfacdo no trabalho (Judge & Larsen, 2001rértsen & cols., 2003, citados por llies
& Judge, 2004), apenas existe uma evidéncia dsp#asrelacdo entre a satisfacdo no
trabalho e os afectos momentaneos experienciaddsahalho (Fisher, 2000; llies &
Judge, 2002; Judge & llies, no prelo; Weiss & ¢al999, citados por llies & Judge,
2004).

Com efeito, as conclusdes de estudos longitud{Kaikn & Schooler, 1978; Miller,
1980; Mortimer & Lorence, 1979, citados por Mo®&isVillemez, 1992) consideram que
os trabalhadores ajustam as suas orientacOes dezaafio pessoal de acordo com as
situacOes actuais do trabalho, no entanto, Hafl889, citado por Morris & Villemez,
1992), tendo como referéncia a teoria do compomémadaptativo de Merton, sustenta
que os individuos adaptam as suas expectativapie@®®s a objectivos cultural e
socialmente valorizados, o que implica que os ealdo trabalho sejam independentes da
situacdo de trabalho. Assim, para Morris & Villem@892), se os niveis de satisfacao
variam de acordo com as orienta¢des individuais pavametros estruturais do trabalho,
e se combinam para produzir resultados difereet#8o, a satisfacdo no trabalho, mais
do que um jogo entre valores pré-existentes, reeasgs € a adaptacdo dos trabalhadores
as circunstancias de trabalho actuais, podera skromentendida enquanto modelo que
permita interpretar os efeitos combinados das weisalisposicionais situacionais.

A proximidade das conclusdes do estudo de Scarpalandenberg (1992), e as do
estudo de Scarpello e Campbell (1983a, citadosSparpello & Vandenberg, 1992), vao
no sentido de que as variaveis disposicionaisagtn com as variaveis situacionais na
determinacdo da satisfacéo, apresentando igualnaéguenas questdes sobre a relacdo
entre as atribuicdes subjectivas para a situacdmabalho e para os comportamentos de
trabalho. Por fim, e considerando individuos d@gdlpostos relativamente as opgoes de
investimento na ocupacdo e de progressao na earestes estudos inferem que as
atitudes no trabalho sédo dependentes do signifisaldgctivo usado na interpretacéo das

situagdes de trabalho, bem como para avaliar odstan-pessoal.
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A conclusdo de Gerhart (1987) vai no sentido de, e por um lado é dificil
interpretar os determinantes da situacédo de trapgibr outro, o poder preditivo dos
factores disposicionais é tido sob reservas, nadaesm que os problemas de medida
gue lhe estédo associados dificultam uma avaliagémga.

Igualmente, Cohrs e colaboradores (2006), cormmleque a intervengdao das
perspectivaslisposicionaise situacionais ndo sao mutuamente exclusivasnhbdavema
interaccao entre elas. Para Lima e colaborado@®jlesta abordagem deve contemplar
nao so6 a interaccao de variaveis situacionais irggem as caracteristicas da funcéo, do
processo de tomada de decisdo e do refor¢o -dasgduais — cujo conceito chave parte
da discrepancia entre expectativas e respostaggdmizacdo -, mas, também, as de
interaccdo social — com base na comparacdo sawialprocessamento social da

informacé&o e na cultura organizacional.

2.3.4 Satisfacaws.Motivacdo

Para Neves (2002), os motivos que levam o Homeagirando sdo observaveis,
apenas o0 sao 0s comportamentos e o resultado desspsrtamentos. Ora, com vista a
procurar explicar e compreender o que determinasessmportamentos, diferentes
teorias tém privilegiado o estudo no campo da magfw atravessando, assim,
“...transversalmente todas as correntes psicologicasbre ele converge a atencdo da
psicologia da personalidade, da psicologia sodmlpsicologia clinica e, sobretudo, da
psicologia organizacional.” (Muchinsky, 1990, cibgobr Neves, 2002, p. 11), sendo que,
em contexto de trabalho, é possivel explicar, égale diferentes teorias que abordam
este conceito sob diversas perspectivas, o conmpent® dos trabalhadores.

A motivacdo pode ser definida como “...a variedadecdmportamento intra e
inter-individual devida ndo s6 a diferencas indidd e competéncias no controlo das
exigéncias do meio ambiente que a acgéo exige’ofvrd 964, citado por Neves, 2002,
pp. 11-12), como sendo um “...processo em que sa enirlinha de conta com factores
de ordem cognitiva” (Lawler, 1973, citado por Nev&302, p. 59).

De acordo com Vroom (citado por Neves, 2001, [7),26 processo motivacional
caracteriza-se pelo seu caracter permanente, éeteainamico definindo-se como “...a
forca que estimula o sujeito a actuar de deternairiadna e a desenvolver determinada
guantidade de esforco, o qual € funcdo do valorageeompensa apresenta para o sujeito

e da probabilidade da recompensa ser alcancada”.
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Uma outra perspectiva, a teoria da auto-determague assenta no principio de
que do desenvolvimento do sujeito decorre uma maadisfacdo através de um
sentimento de eficacia (White, 1959, citado poré$e2002), conceptualiza a motivacao
“...em termos da necessidade de competéncieed for competengee auto-
determinacao, as quais envolvem as pessoas numndeighrocura de desafios e reducao
de incongruéncias” (Deci, 1975, citado por Nevé¥)2Z? p. 41). Para esta teoria, sendo
estas necessidades inatas no Homem, funcionam doramo do comportamento, pelo
gue a energia e o esfor¢o ai colocados séo indepesdde recompensas contingentes.

De acordo com Dolan (1996), é complexa a tarefendivar um individuo, e isto
porque € necessario adaptar o esforco que é exdgigarticularidades de cada um, sendo
gue, face as atitudes, aos comportamentos, acstiobge aos antecedentes e em especial
as necessidades que |hes séo caracteristicasndadduo € intrinsecamente diferente do
outro:

“... as necessidades, que consistem em deficiéfisi@®gicas, psicologicas ou sociais que
um individuo sente pontualmente, isoladamente oga@mjunto, incitam-no a adoptar uma
atitude ou um comportamento particular. As necaslgd constituem, entdo, a fonte das
forcas e das pressfes que motivam o individuo ptadoma conduta precisa. Para alguns
tedricos a motivacao é inferida da atitude ou dopgmrtamento manifestado pelo individuo
logo que ele se esforce por atingir um objectivieiteinado. A consecucdo do objectivo
reduz consideravelmente o desconforto que resaltaetessidade que era sentida, e a

intensidade da motivacdo diminui em paralelo” (DotE96, p. 89).

Para Kanfer (1990, citado pbleves, 2002) a pesquisa empirica tem centrado a sua
atencdo nas variaveiireccdodo comportamentontensidadeda acgéo eersisténciado
esforgo. E nesta perspectiva que para Arnold, Retrere Cooper (1991) a motivacao,
estando relacionada com os factores que nos incitanos influenciam a comportar-nos
de determinada maneira, se estrutura em trés canjem (i) adireccado(o que a pessoa
tenta fazer); (ii) cesforco(o quanto a pessoa tenta); e (iilpersisténcia(o quanto a
pessoa tenta).

Dolan (1996), nesta mesma perspectiva, valoriya: €sforco,que significa a forca
ou energia (fisica e psicoldgica) despendida petbviduo na prossecucdo dos seus
objectivos; (ii) apersisténciaque envolve a nogdo de perseveranca e constgneia
individuo pde a prova quando desencadeia um comarperito ou quando termina uma

tarefa (esforgco e persisténcia estdo relacionados & quantidade de energia e de
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trabalho fornecidos); e (iii) arientacdo,que se refere a qualidade e pertinéncia dos
comportamentos adoptados.

Tenséai
Necessidade
Insatisfeitas v
Procuri
ﬂ‘
Accac

/\

Defensivi Construtivi

Sim

Retroaccéo

Objectivo
conseguido?

Necessidade
satisfeita

Figura 2 - A motivacdo: um modelo de bag&daptado de Dolan, 1996, p. 90).

Para Deci (1971, citado por Cunha & cols., 20@4jnotivacado é constituida por
dois subsistemas, um de caracter intrinseco, @,odér caracter extrinseco. No primeiro
caso, decorrente de ulmcus de controlo interno alto, 0 comportamento das qEs®
atribuido a necessidades internas e desenvolvemesforco no sentido de obter
recompensas que permitam satisfazer essas nedessidarinsecas. Mas, se essas
recompensas forem entendidas como uma variaveinexteomo uma politica agressiva
de prémios, podem ser percepcionados como uma fiemantrolo do comportamento e,
entdo, originar uma diminui¢cdo da motivacéo ingaas

De uma outra forma&Emmons (1986, citado por Sheldon & Elliot, 1999)eeade
gue ndo obstante todos os individuos motivadosspgugrem 0S seus objectivos, a
motivacdo é condicionada pelo grau de conhecimexpbcito que os individuos tém dos
objectivos quotidianos.

Numa outra perspectiva, “...as percepcdOes e ascaseque sistematicamente
construimos sobre nés préprios constituem pedrsitales da nossa formacao enquanto
pessoas, assim como da nossa motivacao e do mosportamento (Pina Neves, 2007,
p. 189).
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E, uma vez que as concepcgdes pessoais interagelonriaio da motivacao (Faria,
2008), na medida em esta depende da “...forma consujeffos se percepcionam a Si
mesmos e percepcionam aquilo que os rodeia, imeégra influenciando outros
construtos pessoais, nomeadamente os objectivegadides de realizacao [...] o auto-
-conceito [e] a auto-estima ...” (Faria, 2008, p.,5%)estudo sobre as concepcdes ou
teorias pessoais de sucesso passa a ser relgy@istestas, enquanto conjunto de crencas
e percepcdes pessoais fazem parte de um grupo tanfwrde “teorias individuais
implicitas a que cada um recorre para compreema@licar e prever a ocorréncia de
sucesso ou de fracasso” (Faria & Fontaine, 198&]as por Faria, 2008, pp. 56-57).

De acordo com Sternberg (2005), para se atingicesso, na maioria das situacgoes,

a motivacao tem um papel igual ou maior do queoagoeténcias intelectuais pois estas
pouco significardo se o individuo nao estiver naudiv para as utilizar. Refere o autor
que a motivagdo pode ser de origem externa ounmtexterna, quando o individuo
espera reconhecimento, recompensas ou 0 apoioaies @, interna, quando da sua
iniciativa € procurada a satisfacdo pelo traballemn bconseguido. Enquanto as
motivacdes externas sdo mais facilmente anuladasjadida em que dependendo em
grande parte dos reforcos externos quando estesugim ou sao extintos a motivacao
tende a desaparecer, ha motivacdo interna os ddisiestédo dispostos e preparados a
manter a motivacao independentemente desses refexgernos.

Para Michel (s. d.), e parafraseando Frances, eagéab pode ser definida como:

“...a soma dos resultados esperados, num empregtiplinato pela valéncia de cada um
desses resultados...e a satisfacdo, no que lhe oendemplica ndo sO esses resultados
afectados pelas suas valéncias, mas também umontmfdestes com os resultados
obtidos. E a soma das diferencas entre as aspiragaguilo que o trabalhador encontra

efectivamente no empregd¥lichel (s. d., pp. 160-161).

Entéo, conclui que o que ha de comum a motivagisaisfacdo € o conjunto dos
resultados esperados pela sua valéncia, sendo ejeenento base que diferencia os dois
conceitos é o papel da experiéncia na definicaeatiafacdo. Para Michel (s. d.), para
além das expectativas proprias da motivacao, sfagdio implica uma confrontacdo com
0s resultados obtidos, isto €, somente da expéigacle ocorrer a satisfacdo. Assim, a
motivacdo ocorrendo a montante “...precede a sadisfagda-lhe razédo de ser.” (Michel,
s.d., p. 161).
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A diferenca entre estes dois construtos e numaa opérspectiva, pode ser
encontrada no facto da motivacdo para trabalharrederir a disposicbes do
comportamento, isto é, ao tipo e escolha do corapmmto e, também, a sua forca e
intensidade, enquanto a satisfacdo se concentrgemdgnentos face ao trabalho e nas
consequéncias que originam (Weinert, 1985). PareeN€2002, p. 59), a satisfacéo
“...tem a ver com estados emocionais, sendo uma sespafectiva resultante das
experiéncias dos sujeitos em relacdo ao trabathpasso que a motivacao € um processo
em que se entra em linha de conta com factoresd#ggnocognitiva”, conclusao esta que
tem como consequéncia a exclusao da dimensao ieagnd processo de avaliacdo da
satisfacéo.

2.4 Fontes de Satisfacdo no Trabalho e Satisfacdo @egaonal

O estudo da satisfacdo no trabalho € suportadauporconjunto de teorias que
procuram explicar o que estd subjacente ao facgodasoas se sentirem satisfeitas ou
nao com o seu trabalho. Mas, os resultados emgpit&m demonstrado que nenhuma
delas, s6 por si, tem a capacidade de explicamoidnamento desta variavel na sua
totalidade. E, considerando Lease (1998), que ceampler os antecedentes e antecipar as
consequéncias da satisfacdo no trabalho como o roomgso organizacional ou a
intencdo de saida, entre outros, pode marcar aed@@ ndo s6 no incremento da
produtividade, na reducédo de custos coturnovermas também na manutencdo de uma
boa saulde psicolégica da equipa de trabalho, ndimamtle os construtos organizados em
torno da satisfacdo no trabalho se suportarem tesion de uma multiplicidade de
modelos conceptuais (Allen & Meyer, 1990; Good,dP&groung, 1996; Iverson & Roy,
1994; Martin & Bennet, 1996; Mathieu & Zajac, 19%ager, 1994; Whitner & Walz,
1993, citados por Lease, 1998).

2.4.1 Breve Sintese Sobre Alguns Modelos, Teorias edasiti

Uma diversidade de modelos tedricos procura explass causas que levam as
pessoas a sentirem-se satisfeitas ou ndo com alhoalgue realizam, no entanto,
decorrente da confirmacdo empirica, conclui-se geehuma das teorias tem a
capacidade de, por si sO, explicar a totalidadeotstruto.

Essa dificuldade consubstancia-se na complexaiat@o que é necessario ser feita

para integrar dimensdes tdo diferentes e distartgs as caracteristicas individuais,
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laborais, sdcio-organizacionais e, também, dasepefes do investimento pessoal e das
caracteristicas do trabalho e das resposta daipagan, as quais, considerando ainda o
contexto socio-cultural em que ocorrem, desencadara mecanismo de ordem emotiva
e afectiva ou atitudinal que no contexto organimaai, orientam o individuo para a
identificacdo de fontes de satisfacdo que relewaoamportantes.

Na perspectiva de Caldur e Schur (1981, citadasApnold & cols., 1991), a
satisfacao no trabalho pode ser estudada com bas€® modelos: primeiro, as atitudes
no trabalho sdo qualidades/atributos da naturegs,como a satisfacdo no trabalho;
segundo, o “modelo do processamento social danm@pfio” que sugere que a satisfacao
no trabalho e as atitudes no local de trabalhals@envolvidas ou construidas a partir das
experiéncias e informacdes dadas pelos outrosceirte, € o “modelo do processamento
da informac&o” que se baseia na acumulacdo demafg@o cognitiva sobre o local de
trabalho. A satisfagéo é directamente influencipelas caracteristicas do trabalho. Para
Arnold e colaboradores (1991), este modelo serélagque melhor elenca os principais
determinantes da satisfacdo, procurando, assimfifidar e descrever 0s processos
mentais utilizados pelo sujeito na realizacao defaa cognitivas (Sternberg, 1992, citado
por Mettrau & Almeida, 1995).

2.4.1.1 O Modelo de Vroom

A quantidade de esforco que cada um despende etaxtm de trabalho com o
objectivo de obter determinada recompensa é furdgiouma decisdo racional do
individuo. Desta abordagem de ordem cognitiva, mpmrtamento e o desempenho
resultam de uma escolha consciente do individuoaequhl espera obter maiores
beneficios, pelo que, em regra, o comportamentmllédo é aquele que I|he
proporcionara maiores vantagens (Cunha & cols4R@ecorre daqui que, neste modelo
“... a forca da tendéncia para agir de uma determimadneira, depende da forca da
expectativa no resultado da sua actuacdo e nodgaatractividade de tal resultado.”
(Vroom, 1964; e Lawler, 1986, citados por Neve€1J0isto é, a motivagdo do individuo
para despender esforco € baseada nas suas expsctiisucesso (Bilhim, 2001), pelo
gue nesta teoria sobressaem os resultados quaedtuda a relacédo entre a satisfacao, as

expectativas e os valores individuais.
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2.4.1.1.1 Teoria das Expectativas, Instrumentalidade e VH&WE)

De acordo com Vroom (Neves, 2001) existem trésqu@ostos que estao na origem
do tipo de participacdo do individuo no trabalho:(l) Atractividade ou a importancia
gue representa para o individuo o resultado que ped conseguido na sequéncia do
trabalho; (ii) A relacdo desempenho-recompensa grtao em que o individuo acredita
gue determinado desempenho conduzird a obtencaondessultado desejado; (iii)) A
ligacdo esforco-desempenho ou a probabilidade Ipeleepelo individuo de que
despendendo determinada quantidade de esforcouziché um desempenho.” (Neves,
2001, p. 266).

Assim, para Bilhim (2001), o tipo de participacde cada um na organizagéo
depende de trés condicdes: (i) dos objectivos pessaesultados- (salario, seguranca
no trabalho, reconhecimento); (ii) do tipo de ppgé® da relacdo entre a realizacado dos
seus objectivos e o nivel de produtividade (seriz#m salario, na producdo a peca iréd
procurar produzir o maximo mas, se considera aag@® social como prioritaria, ird
seqguir o padréo do grupo); e (iii) a capacidadegi®da de influenciar o seu padrao de
produtividade (a progressdo na carreira com basantiguidade leva-lo-a a néo estar
motivado para agir). Esta teoria sustenta-setragao de cinco conceitos (resultados,
valéncia instrumentalidade, expectativa e forcag gtravés da sua decomposi¢cdo nos
permitira estabelecer uma base racional para acegfib do processo motivacional
(Neves, 2001). Entendidos mssultadoscomo as respostas organizacionais ao contributo
do individuo, aqueles podem assumir uma grandezmtitptiva ou qualitativa e,
engquanto consequéncia da avaliagado perceptivaidiodly podem nao ser coincidentes
com o plano do real. O nivel de atractividade cgte eesultado contém leva o sujeito a
agir se o entender como atractivo (positivo), gesatisfacdo se o entender como
negativo (e por isso evita-lo-a) ou causa indifeaese entendido como neutro (contendo
um valor zero), designando-se cowabéncia

Por sua vez, entre o desempenho e o resultadinabpercebida uma relacdo a cuja
dimenséo se designa ohstrumentalidadee que apresenta valores que vao de +1,0 a -1,0
(como coeficientes de correlacdo), conforme estegganmdo directamente ligados aos
resultados finais. Da relagdo percebida entre or@sfe o desempenho, isto é, o que
espera vir a conseguir em funcdo do seu comportamgera no individuo uma
probabilidade de que para um maior esforco eswsacaado um maior desempenho —

Expectativa- e cujo valor varia entre 0 e 1. O individuo sthanta o nivel de esforco se
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perceber que daqui resulta um acréscimo do valaedotrabalho e cuja consequéncia

tem associado um resultado que l|he proporcionafaagr necessidades de ordem

intrinseca ou extrinseca. Porca corresponde a tensdo ou a quantidade de esfoego qu
existe no individuo e que o leva a accao. Resalg@iduma relacéo directa entre a forca e

a motivacdo do individuo sendo que o seu valoresponde ao resultado apresentado
pelo produto da valéncia, da instrumentalidade exgeectativa. Decorre desta equacao

gue se o valor de algum destes elementos for ggaato estaremos perante uma situacao
de auséncia de motivacao.

Com base na teoria de Vroom (1964), o comportaménd resultado de uma
escolha consciente entre alternativas directamemel@cionadas com processos
psicologicos que envolvem a percepcdo e a formdeaatitudes, entre outros, ou seja,
“...as conviccbes pessoais relativament@xpectativa instrumentalidadee valéncia
interagem psicologicamente, dando origem a umaforgtivacional. O comportamento
serd a consequéncia de um campo de forcas, no cquial uma delas tem uma

determinada direccdo e magnitude” (Neves, 2002)p.3

Forca do desejo ¢ Expectativas
»| alcancar objectivos >
individuais
.A ~ Relacéo percédda entre R
mot:jvagao produtividade e alcance de¢ ecompensas
- » objectivos individuais >
produzir é
funcédo de

Capacidade percebida
influenciar o seu proéprio
nivel produtivo

Relagéo entre expectativas
e recompensas

\4

Figura & — Ostrés factores determinantes da motivagin Bilhim, 2001, p. 327

2.4.1.1.2 Analise Critica do Modelo

Consideram os seus defensores que sendo normaleweindido que os factores
intrinsecos sao determinantes na satisfacédo nalliake ndo sendo menos verdade que as
necessidades e 0s desejos ndo sdo comuns a tomlababisadores, esta teoria contém o0s
pressupostos tedricos que permitem explicar de dooonsistente a motivacdo. As
pessoas tomam decisbes e reagem conforme as ssugefido que o0s objectivos
individuais e a percepc¢ao que tém da utilidadeadodesempenho vai condicionar a sua

motivagcdo para cooperar com 0s objectivos da azggéo. Para Gomes (2000), a teoria
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da expectativa apresenta uma proposta que vaigkana dos comportamentos e dos
resultados relevando o0s processos cognitivos edsitob que interferem nesses mesmos
comportamentos e resultados.

Os resultados do estudo de Lima e colaboradoB&Bt)lapresentaram este modelo
como sendo aquele que estatisticamente melhorcexpli satisfacdo organizacional,
ressalvando, no entanto, que tratando-se de um lonadke tipo intra-individual,
sustentado na distancia que cada um percepciore@nbbjectivos e valores pessoais e
as respostas da organizacdo, podera ser explicglde paracteristicas particulares da
amostra — quadros técnicos das empresas, que dioamm Sainsaulieu (1977, citado
por Lima & cols., 1994) serédo portadores de norsmsais de marcada autonomia, de

empenhamento e diferenciacédo pessoal.

2.4.1.2 Modelo de Hackman e Oldham

De acordo com Neves (2001), Hackman e Oldham detenque sédo as
caracteristicas do trabalho que determinam a agdisfno trabalho. Com este pressuposto
preconizam a existéncia de trés estados psicolgiciiicos (significado da tarefa,
responsabilidade pessoal pelo trabalho que realiganhecimento dos resultados), que
resultam da identificacdo de cinco dimensdes dbalh® (variedade de aptiddes,
identidade e significado da tarefa que se integramprimeiro estado psicologico),
autonomia na funcéo (que se integra no segundda@stéeedbackterceiro estado), que
determinardo o nivel de satisfacéo do individuo.

E um modelo que tendo como base a teoria bifattde Herzberg, enfatiza a
analise das tarefas que o individuo realiza e tgueando-se mais completo, vai permitir
avaliar o conteudo do trabalho através do potemetdgivador do trabalho (Lima & cols.,
1994), para além de estar na origem, no ambitontErvencdo organizacional, do
redesenho das fungbes o0 que permitiu o estudo dguenimento e alargamento das
tarefas.

Para Bravo e colaboradores (2002, p. 377):

“...a relacdo entre as percepcdes do posto de li@leah satisfacdo tem sido estudada em
laboratério (White & Mitchel, 1979), em estudos dampo transversais (Hackman &
Oldham, 1976) e longitudinais (Griffin, 1981), ctatando-se que as percepc¢bes do

trabalho estdo significativa e positivamente relagdas com a satisfacdo laboral e,
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inclusive, sendo assumido que as mudancas nostagido trabalho produzem mudancas

na satisfacdo no trabalho”.

De acordo com Bilhim (2001, p. 322), “as teoriass dcaracteristicas da tarefa
tentam identificar as caracteristicas especificastrdbalho, o modo como estas se
combinam para formar diferentes perfis profissisreaa sua relagdo com a motivacao e a
realizacdo do empregado” pelo que, para Shein |198&nto mais significativos forem
0 conhecimento do resultado da sua accao, a resgbdade assumida e a preocupacao
com a tarefa, maior serd a motivagao interna eserdpenho para o individuo, como para
a organizagdo, relativamente a producdo de altdidgda e baixo absentismo e

abandono.

2.4.1.2.1 Teoria das Caracteristicas da Funcéo

O modelo que suporta a teoria de Hackman e Oldffagura 4) resulta da
conclusdo que a motivacdo dos individuos € potienerde desencadeada através da
satisfacao intrinseca que decorre do exercicidatlatas. Assim, a variedade das aptidoes
para a tarefa, a identidade com a tarefa e o ggifisado, integram um conjunto de
caracteristicas relacionadas com a tarefa desadaodvque dao origem a um primeiro
estado psicolégico designado significado da tarefaDo nivel de autonomia na fungao
decorre um segundo estado psicologico que permitedividuo avaliar qual € a sua
responsabilidade no trabalho que realiea ainda, um terceiro estado que decorre do
feedbackque é dado relativamente aonhecimento dos resultadoslacionados com a
sua intervencao (Neves, 2001).

Consideram Arnold e colaboradores (1991), que roxipais determinantes da
satisfacdo sdo propostos por Hackman e Oldham,ogpapdo cada um dos seus
construtos da seguinte forma: (i) variedade ddageeamplitude da variedade da tarefa
gue o posto de trabalho requer); (ii) identidade tal@fa (a amplitude na qual o
trabalhador pode completar uma “totalidade” ouepad trabalho); (iii) significado da
tarefa (o trabalho tem um impacte na vida das sup@ssoas dentro ou fora das
organizacgoes); (iv) autonomia (o trabalho permddrabalhador decidir exercer escolha
no seu trabalho); e (v)fé¢edback (definido como a informacdo sobre o trabalho
realizado).

Para Hackman e Oldham (citados por Bilhim, 20§G®ndo estdo presentes as trés
primeiras dimensdes do trabalho, o ocupante dess® ple trabalho vé a sua funcéo
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como importante, e com valor e utilidade. Se a dongermite autonomia e se ha

feedbacksobre o desempenho na tarefa realizada, o tratmallsentira igualmente maior

responsabilidade pelos resultados.

Este modelo faz, ainda, referéncia a uma varidveh-individual que faz a
mediacdo entre a satisfacdo e as caracteristicas\g@o, designada de necessidades de
desenvolvimento pelo que o efeito na satisfacdordemte da intervengédo no conteudo e

nas caracteristicas do trabalho estara condiciopadaior ou menor necessidade de

desenvolvimento dos sujeitos (Lima & cols., 1994).

Identidade da tarefa Significado da tarefa

\ 4

Significado da tarefa

Responsabilidade pessoa

Autonomia pelo trabalho que reali

Conhecimento dos
Feedback

Y

resultados do seu trabalh

~ ESTADOS PSICOLOGICOS
DIMENSOES ] RESULTADOS
DO TRABALHO CRITICOS
Variedade

MOTIVACAO

QUALIDADE

SATISFACAO

L | NECESSIDADES DE DESENVOLVIMENT! | 'g

Figura 4 - Modelo das caicteristicas da funcaAdaptado de Hackman Oldham, 197¢

Das pontuacdes obtidas nos itens que compdesnes dimensdes do trabalho

obter-se-& um valor designado de indice do PoteMidivador (IPM), que resulta da

seguinte formula:

IPM = (Variedade x Identidade x Significado) / 3 x Autonomia x Feedback

O indice obtido indicara a maior ou menor sat@fado individuo, sendo que
guanto maior for a importancia atribuida a autormomiao reconhecimento do valor do
trabalho, maior seré o impacte das caracteristiciscontetdo do trabalho na satisfacéo.

Pelo contrario, um valor préximo de zero em umatdisdimensdes da tarefa ndo tem as

mesmas consequéncias.

Para Hackman e Oldham (citados por Bilhim, 200dtpredo presentes as trés
primeiras dimensdes do trabalho, o ocupante daopistirabalho entende a sua fungao

como importante e com valor e utilidade. Se o dgerda funcéo lhe concede autonomia
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e se temfeedbacksobre o trabalho realizado, o trabalhador sentinda maior
responsabilidade pelos resultados.

2.4.1.2.2 Analise Critica do Modelo

De acordo com Robbins (1998, p. 326), “as dimensdes resultados do cargo séo
moderados ou ajustados pela for¢ca da necessidadeest@mento do individuo, isto é,
pelo desejo do individuo por auto-estima e autbzagio”, entdo, o0s estados
psicoldgicos criticos terdo maior sucesso nos iddos com elevada necessidade de
desenvolvimento quando estes verificam um enriguecio do cargo do que os que tém
baixa necessidade de desenvolvimento, derivandardaimaior produtividade. (Graen,
Scandura & Graen citados por Cunha & cols, 2004siA, em contextos onde o
emprego € inseguro ou de baixos salarios os pre@gala enriquecimento de funcdes
sairdo prejudicados uma vez que as preocupacOdsathathadores se localizam ao nivel
dos factores higiénicos (Cunha & cols., 2004).

Se para Miner (1980, citado por Neves, 2002) mstdelo apresenta a vantagem de
ser mais facilmente operacionalizavel, em comparagiin 0os modelos tedricos que
assentam nos processos internos (e, assim, temaioa aplicabilidade), Schein (1988),
por sua vez, considera que uma das vantagenstdest e permitir uma reestruturacao
do trabalho, com base no diagnéstico feito no mémelo que estd a afectar os
trabalhadores sem necessitar de evidenciar os osogjwe levam as pessoas a trabalhar,
condicionando, todavia, a sua conceptualizacaésafaictores adicionais que moderam o
grau em que a relagéo entre as dimensdes do toalwahestados psicoldgicos criticos e
os resultados se mantém, e que sao: 1) em que anedichbalhador tem as aptidoes
necessarias para executar o trabalho; 2) em queanedtrabalhador é motivado pela
necessidade de crescimento e percepciona o trabaitho factor desse crescimento; e 3)
em que medida o trabalhador estad satisfeito confaotres de contexto, muito
particularmente quando as condi¢fes de trabalhse¢ado ndo sdo satisfatorios.

As cinco dimensdes especificas do modelo das tesistcas da tarefa, as
propriedades multiplicadoras do indice potenciakivador e a validade da forca da
necessidade de desenvolvimento, enquanto varideeleradora, oferecem ainda um
debate consideravel. Com efeito, Lima e colaboesl(t994) no estudo que realizaram
concluiram que a influéncia esperada na satisféc&welhor explicada pelo potencial

motivador da funcdo do que pela variavel individual as necessidades de

40



Das Fontes de Satisfacao no Trabalho a Satisfag@@a@zacional

desenvolvimento - proposta por Hackman e Oldhanguamo mediadora entre as
caracteristicas do trabalho e as consequénciasnipag@nais. Todavia, Lima e
colaboradores (1994) concluem, ainda, que o paknwotivador da funcédo, enquanto
variavel relativa as caracteristicas objectivas ditmacdo de trabalho, tem sido
interpretado em diversos estudos mais recentes eomandicador da percepgao do
trabalho, o que o remete para uma perspectiva @ivgiee socialmente determinada,

pervertendo a sustentacdo da proposta inicial elas autores.

2.4.1.3 Modelo de Adams

O modelo de Adams fundamenta-se no principio dadade. O individuo tem um
sentimento discrepante ao comparar 0 que ganha amumeles que entende como
préximos resultando dai que o seu esfor¢co no tabsdra em funcéo do resultado dessa
comparacao. Desta teoria, e de acordo com Nev@d )26obressaem quatro elementos
fundamentais: (i) a pessoa que se compara; (i)t gpessoa com quem € comparada;
(i) os inputsou recursos da pessoa, como a escolaridade, idatiguou o esforco, e (iv)
os outputs(as condicbes de trabalho, os beneficios mateniais® estatuto). Para esta
perspectiva, um dos pressupostos fundamentaistanondas organizacdes reside no
sentimento de justica ai percepcionado pelo queevedaver correspondéncia entre os
investimentos e os ganhos de cada um...[ condicignadi@avia, ao facto de que] as
relacbes de equidade ou iniquidade resultam daepgies do trabalhador e ndo de uma
qualquer mediacao objectiva da relagdo entre gaahosestimentos/contributos...[isto
€] a equidade é um fendmeno perceptivo e ndo um agdctivo” (Cunha & cols2004,

p. 112).

2.4.1.3.1 Teoria da Equidade

De acordo com esta teoria (Neves, 2001), o indovigb comparar os seimputse
0s seusoutputscom os de outro que lhe é similar vai tirar umatds conclusdes
possiveis: (i) ndo ha diferencas nessa comparagaentdo, vai percepcionar um
sentimento de equidade; (ii) sendo iaputs iguais percepciona que 0 outro obtém
resultados superiores aos seus (iniquidade poritaefee (iii) para um mesmo
investimento denputsconclui que os seus ganhos sao superiores aotaoresultando

dai uma percepcéo de iniquidade a seu favor.
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Na perspectiva de Neves (2001), deste sentimentniguidade, e da tensdo que a
mesma gera, o individuo tem diferentes possibidate escolha, sendo que umas séo de
natureza comportamental e outras de natureza oagrde tal modo que: (i) modifica os
seusinputs(reduz p.e. o esfor¢co que tem vindo a invesii))altera osoutputs(aumenta
a quantidade da sua participacdo para obter odetigios dai decorrentes); (iii) altera a
sua auto-percepcgdo (conclui que comparando o sdalio com 0s outros o seu é
superior); (iv) altera a hetero-percepcéo (afinadabalho do outro € inferior ao seu); (v)
escolhe diferentes termos de comparacao (ndo &acbem quanto o colega mais antigo
mas faco melhor do que o colega com mais instrued@)) opta pelo abandono.

De acordo com Cunha e colaboradores (2004), esidat demonstrando a
importancia do processo motivacional no contexg@mnizacional, permite identificar, em
funcdo da avaliacdo perceptiva dos trabalhadores, maior motivacdo “...quando as
pessoas se apercebem da existéncia de uma relacéntthgéncia entre os seus ganhos
e investimentos ... [0 que significa que] ... as pes®sa0 dispostas a esforgar-se mais
se perceberem que um maior esforco conduzira coior pEobabilidade a uma melhor
recompensa” (Cunha & cols., 2004, p. 113) e, sa egaidade n&o existir e perante um
sentimento de injustica, as pessoas tenderdao lnweeu desempenho com aquelas que

investindo menos néo séo penalizadas.

2.4.1.3.2 Analise Critica do Modelo

A mensagem central desta teoria consiste na ndadsesdas organizacbes serem
capazes de exercer uma discriminacdo relativamaatecontributo de cada um e
recompensa-las contingencialmente. Todavia, indigpdemente do maior ou menor
empenho colocado pela organizagcédo para a con@&bizée um sentimento de equidade
Nno seu seio, a sua concretizacdo dependera sempmaal avaliagcdo subjectiva de cada
um e que depende da forma como percepciona o s#ibco e o dos outros.

A maior capacidade preditiva desta teoria (Ne2€81), tem ocorrido quando a
iniquidade € percepcionada por defeito ou quandenauneracdo do trabalho tem por
base o salario-hora e ndo com o trabalho a pecacdftexto de trabalho quando a
iniquidade é percepcionada por excesso a mesmg&nmaam impacto relevante. Se, no
entanto, a tensdo gerada por este motivo origiharagdbes na motivacdo estas serao
relativamente passageiras. Isto €, a discrepamtiendida como positiva € melhor

tolerada e mais facilmente racionalizada.
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Privilegiando esta teoria a dimensao da recomp@&ssastudos tém demonstrado a
importancia do significado de outro tipo de recongas/respostas organizacionais como
0 estatuto ou as relacdes interpessoais. Assim, testia tem vindo a demonstrar a
importancia da recompensa no mecanismo da motivacéma vez que este, para além

dos aspectos individuais, é igualmente afectada gelamica da comparacdo social,
entdo, os aspectos de ordem social terdo de gstdmiente presentes.

2.4.1.4 Modelo de Herzberg

Com base na técnica de incidentes criticos, Hegzlee colaboradores (1993),
entrevistaram um conjunto de duzentos contabilistaagenheiros aos quais solicitaram
gue descrevessem incidentes no local de trabalbdheps tivesse gerado bons e maus
sentimentos na situacdo de trabalho, isto €, diesa@m que se tivessem sentido

particularmente satisfeitos e particularmente isfatos.

2.4.1.4.1 Teoria Bifactorial: da Satisfacdo a Nao Satisfacéo

No estudo de Herzberg e colaboradores (1993) wbsel que, conjugando a
frequéncia e a duracdo dos efeitos das atitudemdgerpelos incidentes criticos, 0s
factoresrealizacédq reconhecimemt, trabalho em si, responsabilidade e progresso
caracterizam por ndo serem unidireccionais e p@anséntrinsecos ao proprio trabalho,
funcionando como factores operantes da satisfagdoabalho. N&o estando, em geral,
associados a insatisfagdo no trabalho, podemasafigue a sua intervencdo apenas
influi na satisfacédo no trabalho, e por isso, s&ighados como factores de contetudos ou
motivadores. Ainda, neste dominio, devemos relguar enquanto: (i) aealizacdoe o
reconhecimentosdo caracterizados principalmente por estareotias®s a situacdes de
curta duracdo; (ii)o trabalho em si, responsabilidade e progress@o 0s que se
apresentam como mais significativos na producéasatiafacao pois estdo quase sempre
ligados a mudancas a longo-prazo; (iinealizacdoe aresponsabilidadeséo os factores
gue operam de forma mais unidireccional, sendooquemeiro € 0 que ocorre em maior
percentagem nas situacdes de satisfacdo com olhtvaleao segundo em menor
percentagem nas situacOes geradoras de insatis{agamrealizagcao,responsabilidade,
trabalho em sie progressoconstituem-se como factores de primeira importama

concretizacdo da auto-motivacao e crescimento gkesso
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Para Herzberg (1996, p. 59), os factores de quwewo tém um caracter
preparatério pois “fornecem o estimulo (refor¢coyapdarefas mais complexas que
conduzem ao desenvolvimento do gerador internaadgpe este presente nos factores
motivadores de longo prazo.

Por outro lado, os outros factores politica e gestdo da empressypervisao,
relacdo com o superior, colegas e subordinadosdig@es de trabalho, salario, vida
pessoal, estatuto e seguranca no traballestéo relacionados com a situacao de trabalho
e por isso sdo designadosabmtextoou higienicos Com efeito, constituem-se como um
outro grupo de factores cujas caracteristicas tevemo facto de serem sempre de curto-
-prazo e, com excepcao do salario, serem basicanedireccionais, isto €, 0s seus
registos estdo associados as situacbes de ingatisfanarcando este registo a sua
diferenciacao relativamente ao primeiro grupo a#ofes de satisfacao.

Assim, e de acordo com a teoria dos dois factéaeso apolitica e administracao
da empresae asupervisap com o papel mais relevante na indugcdo de umrmsento
negativo acerca do trabalho, comoekacdo com o superior, colegas e subordinadas
condicOes de trabalhgao os factores com mais significado nas situagééssatisfacao,
nao tendo potencial para afectarem na direccadiyaas atitudes no trabalho.

Relativamente ao posicionamento do salario, Hegzlee colaboradores (1993),
concluem que, sendo um maior potenciador nas éiésage ndo satisfacdo do que nas de
satisfacdo, tem a caracteristica de estar assoamgoliticas e gestdo da empresa
primeiro caso e &alizagdo,enquanto forma de reconhecimento, no segundomAssi
salério pertencerd mais a um grupo que se defiriatedor das situagfes de trabalho e
isso identifica-o como um factor que se realizadaontribuir para a ndo insatisfacéo.

Entdo, e de acordo com Herzberg e colaborado®88(Titados por Lima-Santos &
Freixo, 2006, p. 982), “estes factores podem gaeatisfacdo quando ausentes, mas nao
geram, por si sO, satisfacdo quando presentestjeoimgplica que apenas sé&o notados
guando ndo estdo presentes: isto é, para Herzb@®d)(os factores motivadores sédo a
causa primeira de satisfacdo, enquanto que ogéadiigiénicos sao a causa primeira de
insatisfacdo no trabalho.

De acordo com Herzberg (1978), na perspectiva toifiat da motivagdo, 0s
factores presentes na producgéo de satisfacdo d@peindentes e distintivos dos factores
gue levam a insatisfacéo no trabalho, pelo queseacerifica uncontinuumem que nos
seus polos se encontram um e outro, mas antest&rea de uncontinuumduplo, em

que o oposto de satisfacdo no trabalho ndo € sfeglio no trabalho mas sim a nao
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satisfagcdo no trabalho, bem como, similarmentgasio de insatisfacdo no trabalho néo
é satisfagcdo no trabalho mas sim a néo insatisfagdi@balho.

E nesta perspectiva que Theotonio e Vala (19990pconcluem que, a luz desta
teoria, “as pessoas tém dois tipos de necessidadegendentes, umas, as motivadoras,
conducentes a satisfacdo no longo-prazo; outrade agjiene, que seguem uma légica de
evitar o sofrimento no curto-prazo. Os factoresiémigos ndo implicam satisfagéo,
apenas a diminuicdo de uma insatisfacao temporaria”

Como suporte dos pressupostos desta teoria, e comtario dos resultados do
estudo em contexto industrial, Lima Santos e Fref2606) concluiram que os
“trabalhadores mais satisfeitos” nao relevam adebrle satisfacdo com significado
extrinseco referindo, pelo contrario, preocupacdesn as de nivel intrinseco ou
motivacional, enquanto os “trabalhadores menosfedtis” consideram como fontes

mais importantes as de significado extrinseco gig¢hico.

Satisfacdo

Insatisfacio
-~

L

Factores
Maotivacionais

Factores
Higienicos

Auséncia de Satiafacdo

Auséncia de Insatisfacio

|

Figura 5— Comparagdo entre os construtos unidimensionhifaetoriais da
motivacdo (Adaptado de Lima Santos & Freixo, 2Q0&83)

Depois de replicado o estudo em diferentes ocasoden sujeitos com outras
caracteristicas (Herzberg, 1996), confirmou-se sainido entre factores higiénicos e
motivacionais. Todavia, quando estudadas as chediggimeira linha hierarquica e com
trabalhadores do sexo feminino o factor relacbésrpessoais € interpretado como de
conteado ou motivador. Em estudos posteriores tdbcada a hipétese de que se
entendida essa relacdo num contexto de client& 0¥, entdo, essas relacdes fardo parte

do trabalho em si, isto €, entendidas como um rfalet@onteddo ou motivador.
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2.4.1.4.2 Anélise Critica do Modelo

De acordo com Gonzalez e colaboradores (199671, & trabalho de Herzberg foi
dos primeiros a teorizar sobre as implicacdes derte das funcdes na satisfacdo no
trabalho dando origem as “...técnicas concretas sobdesenho do trabalho como o
‘alargamento de tarefas’, ou o desenvolvimentoziootal dos postosgb enlargemente
0 ‘enriquecimento do trabalho’ ou o desenvolvimewstical e horizontal dos postos
(Job enrichemetpara o incremento da motivacao intrinseca doslkinadores”.

Neste mesmo sentido, Neves (2002) refere que emdkgmtemente da falta de
comprovacdo empirica da relagéo directa entrefaglis e produtividade, esta teoria esta
directamente associada ao trabalho, nomeadament&uro se relaciona com o0
desenvolvimento de programas de enriquecimento uhgdés, o que acabou por
impulsionar no meio organizacional, a par &b Design o estudo da satisfacdo no
trabalho.

Para Carvalho Ferreira e colaboradores (1996),uest§o metodologica e a
confirmacéo empirica em que assenta esta teoiia-e¢ consisténcia interpretativa uma
vez que no plano empirico a literatura tem vindooacluir que tanto os factores de
conteddo como os de contexto contribuem para afagdio e para a insatisfacdo no
trabalho e, no plano metodoldgico, uma vez queufiizado o método dos incidentes
criticos, € questionado o procedimento de recothanfbrmacdo na medida em que as
pessoas tendem a atribuir a factores internos ¢dée@do) a causa daquilo que lhes
acontece de agradavel e positivo e a factoresrmgdde contexto) a justificagdo para o
gue lhes sucede de desagradavel e negativo (\désiae).

No interior da critica a este modelo, podemosrirefainda, que de acordo com
Bilhim (2001) ha autores que consideram que paratrabalhadores de baixas
necessidades de sucesso que preferem trabalhoeinadinaos que impliquem
responsabilidade e obrigagbes, os factores de »xtonteomeadamente o salario e as
condi¢des de trabalho, serdo os mais importantess Kinda, a inovagao inerente ao
enriquecimento da tarefa pode levar a ndo adaptdgdmbalhador e leva-lo a resistir a
mudanca. Mas, “apesar dos factores intrinsecosri®cos ndo estarem empiricamente
estabelecidos como estruturas factoriais indepeesienem t&do pouco como elementos
do interior do contexto de trabalho ou como dgiedidiferentes de motivagdo, varios
investigadores usam essa dicotomia para relacedearentos do trabalho com atitudes de
trabalho” (Friedlander, 1963, p. 246)
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Na perspectiva de Hofstede (1997), a leitura dezlvrg sé é possivel na medida
em que pertence a uma cultura onde as organizagdesracterizam por baixo controlo
da incerteza e baixa distancia hierarquica, logexisténcia de normas e a dependéncia
dos superiores ndo séo relevantes para fazer agijedo, entdo, ndo podera ser feita a
generalizacdo de que sO os factores de conteudmlevhomem a agir. Assim, e do
nosso ponto de vista, fara sentido “...interpretamadelo bifactorial da motivagéo
(Herzberg, 1991) no quadro da perspectiva socinH@allproposta por Hofstede (1997):
no contexto de trabalho o que leva o homem a agiuilta de um balanco sistematico
entre a interacgdo de caracteristicas do contegtw @nteddo do trabalho, de tal modo
gue dai resultem as vantagens possiveis para gidaigpessoal e profissional” (Lima
Santos & Freixo, 2006, p. 984).

2.4.1.5 Modelo de Lima, Vala e Monteiro
2.4.1.5.1 Teoria das Caracteristicas do Trabalho

Com vista a estudar a satisfacdo organizacionalanamostra de quadros técnicos
de uma empresa portuguesa e considerando naor existi modelo tedrico que
conceptualize e responda as questbes colocadasstndoedesta variavel, Lima e
colaboradores (1994) consideram que tanto a cladkzaconceito quanto a sua
consisténcia tedrica sairiam reforcadas se estaladpem tivesse como suporte as teorias
das emocdes ou das atitudes.

Em funcdo desta constatacdo, os autores recorceroomiributo de diferentes
abordagens organizando a sua intervencdo em ta&ncésl grandes niveis de variaveis
gue explicam a satisfacdo no trabalho. Naimeiro nivel,integram as posic¢oes teoricas
gue, tendo na sua génese pressupostos motivacmnaisgnitivos, procuram explicar a
satisfacao e, também, as alteracdes que permitara melhoria tendo como sustentacao
as caracteristicas da situacéo de trabalho. Nestes&o englobados: (i) os modelos que
evidenciam as caracteristicas da funcdo onde acag@b da satisfacdo se sustenta nas
tarefas desempenhadas pelos individuos. Esta asnd@&m como principais contributos
a teoria bifactorial de Herzberg, posteriormenferreulada por Hackman e Oldham; (ii)
0s modelos que valorizam as caracteristicas doepsocde tomada de decisdo na
empresa, que procuram analisar o impacte da peti&o na satisfacao (Alluto & Achito,
1974, citados por Lima & cols., 1994), incluindg-sénda, neste grupo variantes do

modelo da atribuicdo (Pettersen, 1984, citado poral& cols., 1994). Esta perspectiva

a7



Das Fontes de Satisfacao no Trabalho a Satisfag@@a@zacional

tem como objectivo estabelecer a relacéo entréisdaszio e a forma como sao definidos
0s objectivos do trabalho e, mais especificamentgje se relaciona com a participacéo
dos sujeitos no processo de tomada de decisad) es(imodelos que evidenciam as
formas de reforco existentes na empresa e que,rtaodo-se no condicionamento
operante, consideram que a satisfacdo pode depdaddrel e do tipo de recompensa
atribuida ao sujeito ndo relevando, todavia, osrges de tipo extrinseco simbdlico e
intrinseco que, como forma de colmatar essa lapaasam a estar presentes no modelo
de Porter e Lawler (1968, citados por Lima & cdl994).

No segundo nivelsdo posicionadas as caracteristicas individuaigegram trés
dimensdes diferentes ligadas ao sujeito: as suastedsticas demograficas, os seus
valores e 0s seus aspectos disposicionais de omtaidacional. Nao aparecendo com
um significado tedrico definido e ndo tendo graodesisténcia empirica, principalmente
no estudo inter-organizacional quando se proclexiomar a satisfacdo com variaveis
como o0 sexo, a idade ou a profissdo, os estudoeldedo entre a satisfacdo e as
expectativas e valores individuais apresentam urarmader preditivo. Aqui, pressupde-
se que a satisfacdo organizacional resultara dguadao entre as expectativas em relacao
a situacdo de trabalho - enquanto objectivos eremlaue o sujeito espera ver
concretizados em situacdo de trabalho - e as mespatdas pela organizacdo e
percepcionadas pelo sujeito em situacao de tralwalin® respostas a essas expectativas.
A referéncia deste nivel estd no modelo da diso@aale Lawler Il (1971, 1981, citado
por Lima & cols., 1994) que procura explicar, coaséd na avaliagdo da satisfagdo com a
remuneracao, o impacto da diferenca entre o esperadobtido ao nivel da situagéo de
trabalho na satisfacdo. Ndo ha consenso na litaratbre o caracter exclusivamente
individual deste modelo na medida em que ao integcanstruto das expectativas havera
necessariamente uma comparacao interpessoal ($&84, citado por Lima & cols.,
1994).

Por sua vez, terceiro nivelintegra os modelos que baseiam a explicacdo para a
satisfacdo na interaccao social e que se subdivilantrés grupos. O primeiro grupo
engloba os modelos que se organizam em torno dpazagéio social (teoria da equidade
e teoria da privacao relativa), em que na teoriagladade o individuo faz a comparagéo
ente aquilo que investiu e o que ganhou com osiimientos e os ganhos dos outros e se
entende esta comparacdo como nao equitativa, acgende injustica que decorre deste
sentimento tera reflexos na sua satisfacdo; o seggrupo integra a abordagem do

processamento social da informacao, sustentadastados classicos de Asch sobre o
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conformismo (1952, citado por Lima & cols., 199@nde o peso normativo e informativo
das opinides dos outros na formagdo das percemEesada um é o suporte para 0s
modelos que se baseiam em processos de influéwa. £ntdo, neste caso, a satisfacao
pode ser entendida como decorrente dessa influéutal e, entdo, algo que é
socialmente construido (Lima & cols., 1994); pan,fio terceiro grupo considera as
perspectivas ligadas a construcdo social da re@idao contexto organizacional,
procurando relacionar variaveis gerais de caraetefio da dinamica organizacional,
como o clima organizacional e a cultura organizagli@ a satisfacdo. Dos resultados da
sua intervencdo decorre uma conclusao principal pana e colaboradores (1994) e que
consiste na necessidade de se percorrer um camughcomece com O enriquecimento
dos modelos iniciais, articulando-os com teoriascs6ognitivas e socio-emocionais com

vista a uma sustentacao tedrica mais consistente.

Quadro 2 Tipologia dos modelos de explicacdo da satisfacéo

TIPOS DE CONCEITO CHAVE AUTORES DE REFERENCIA
VARIAVEIS
SITUACIONAIS Herzberg, 1959
_ .| Hackman e Oldham, 1975
Caracteristicas da fun(;a)White e Mitchell, 1979
Griffin, 1981
Alutto e Achito, 1974
Caracteristicas do Schuller, 1977
processo de tomada de | Griffin e Bateman, 1980
decisao Pettersen, 1984
Caracteristicas do reforgoporter e Lawler, 1968
Heneman e Schwab, 1979
INDIVIDUAIS Discrepéancia entre Lawler, 1981
expectativas e respostas Heneman, 1985
da organizacao
INTERACCAO Homans, 1961
SOCIAL Comparacao social Adams, 1965
Runciman, 1966
Processamento social dg Asch, 1.952
informacao Salaryuck e Pfeffer, 1978
O'Reilly e Caldwell, 1979
Geertz, 1973
Cultura organizacional | Schneider, 1975
Schein, 1985

(Adaptado de Lima & cols., 1994, p. 102)

2.4.1.5.2 Anélise Critica do Modelo

As razbes que levaram Lima e colaboradores (1294azer um estudo que

integrasse diferentes abordagens tedricas daagdtisfprendeu-se com as dificuldades
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reconhecidas pela investigagcdo em encontrar um lmaeérico que consistentemente
respondesse as questdes colocadas no estudo desteelv Com este pressuposto
propuseram-se junto de uma amostra de quadros deeanmpresa portuguesa discutir
algumas hipoteses tendentes a um enquadramento cossstente no estudo desta
variavel.

A principal caracteristica deste modelo passa pe& preocupacdo integradora,
procurando comparar diferentes modelos considerddndamentais nesta area de
investigacdo. Mas transporta no seu interior urtefoandicape que tem a ver com o
facto de estudar um grupo com caracteristicas regpecificas e que os préprios autores,
sustentando-se no trabalho de Sainsaulieu, recemhser um grupo com partilha de
normas sociais muito préprias o que condiciona ssipdidade de generalizacdo dos
resultados.

Por sua vez, Pfeffer (citado por Lima & cpld994) coloca um outro tipo de
dificuldade, uma vez que questiona um dos aliceleesrganiza¢cdo do modelo proposto
ao referir que os modelos relativos as caracteastila situacdo de trabalho nem sempre
se encontram caracterizados na literatura orgaoizaic como situacionais, alias
constatacao identificada no modelo proposto pod@ake Schur (1981, citados por
Arnold & cols., 1991).

Em suma, desta breve passagem pelos diferenteslaonoel teorias ainda resulta
alguma dificuldade em encontrar modelos suficieetam explicativos da satisfacao
organizacional: ndo procurando ser mais uma variantliversidade de propostas de
estudo, pensamos, todavia, que s6 uma perspectegrada, que ultrapasse as questdes
da maior ou menor descentralizacdo no nivel daawas, e que seja igualmente capaz
de as articular de forma a responder a questaeamigodera ter capacidade conceptual
acrescida para responder a esta dificuldade.

De facto, se os resultados mostram que a satisiacansequéncia (i) da interacgéo
entre os individuos e o ambiente (Lawler, 1995dcit por Neves, 2002); (ii) que os
factores pessoais tém igual influéncia, uma vez aumelicionam a percep¢cdo que cada
um tem dos resultados que obtém; iii) que a saghsfeé influenciada pelas respostas
organizacionais: entdo, tendo sempre presente textona cultura e a estrutura, com o
suporte empirico de alguns estudos exploratéricene o apoio de instrumentos que
tenham a capacidade de medir o que de relevanpresende medir nesse contexto,
nomeadamente as caracteristicas individuais, sog@naizacionais e laborais, parece que

se poderdo estabelecer condi¢des minimas paraa@gaskar a referida dificuldade.
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3 Estudo Empirico em duas Empresas da Industria Metairgica

No quadro dos contributos conceptuais, que acabamaxpor no ponto anterior,
encontramos os referentes para organizar o estieloamos agora apresentar, bem como
0s analisadores com que se procurardo explicar endaentido psico-socio-laboral aos
resultados que obtivemos.

Assim, no seguimento da abordagem de Lima, Valdoateiro (1994), que no
contexto portugués procura inventariar e integif@rehtes perspectivas para o estudo da
satisfacao, propomos que a satisfacao organizdcemguanto variavel psicossocial, seja
considerada como o resultado do contexto sOciadhleon que se integra, no quadro da
articulacao de trés tipos de variaveistige individual (Sexo, Idade e Escolaridade), que
interferem na percepcao do esforco e do investiongume o proprio sujeito desenvolve na
organizacdo e dos quais resultam expectativas musiteacado de trabalho espera ver
realizadas; detipo laboral (Variedade das tarefas, Tipo de chefia, Autonomia
Responsabilidade), que enquanto respostas orgama#c determinam em situacédo de
trabalho a percepcéo das caracteristicas e doheciomento do trabalho realizado; e de
tipo socio-organizacional(Actividade profissional, Antiguidade e Vinculonttual),
que sao especificas de uma dada situagédo profiésinoorporando influéncias de cada
uma das variaveis anteriores.

Deste modo, com base em instrumentos adaptadaoatextos em analise, parece

ser possivel avaliar mais adequadamente o nivetikfacao organizacional (figura 6).

Contexto Sécio-Laboral

Variaweis de Tipo Individual
Sexo Percepcédo do esforco e
Idade investimento pessoal
Escolaridade 1
I Fontes de Satisfacéo no Trabalho Variavel de Tipo

-Sentimento de realizagéo Pessppal | psicossocial

Variaweis de Tipo Sécio- .
e Profissional

-Organizacional

Actividade profissional > —Remunera_gao Satisfacdo
Antiguidade —Regonhemmento do trabalho Organizaciona
realizado

Vinculo Contratual o
][ -Caracteristicas do trabalho

-Tipo de Chefia

Variawveis de Tipo Laboral

Variedade das Tarefas T

Tipo de Chefia Percepcédo de caracteristicas €
Autonomia e Responsabilidagle [reconhecimento do trabalho

Figura 6 — Principais caracteristicas do contexto laboralntefo de Satisfacdo no Trabalho
(Adaptado de Freixo & Lima-Santos, 2006b, p. 17).
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Assim, num primeiro momento, 0 estudo teve comoo alvma organizagéo
multinacional do ramo metallrgico, implantada natenae Portugal desde 1973, com o
estatuto juridico de sociedade andnima de direit@@o. Esta € uma das unidades fabris
pertencente a um grupo industrial sediado no cet#rBuropa Atlantica, tem um capital
social de € 4.400.000,00 do qual 99,6% é investimestrangeiro, e a sua producdo €
destinada ao mercado europeu e norte-americano €a@ado nacional ndo tem
significado estratégico no seu negdcio). No anoedfizacdo do estudo apresentou uma
facturacdo de aproximadamente 36 milhdes de eurosnenimero medio de 334
trabalhadores ao servigo.

Num segundo momento, o0 estudo € realizado iguaémenma organizacao
metallrgica do norte do pais. Foi fundada em 194#el991 passa a ter o estatuto
juridico de Sociedade Andnima de Capitais Maigataente Publicos. Nos primeiros 30
anos 0 mercado nacional representava aproximadam@d¥% da sua actividade,
passando, a partir de meados dos anos 70 e atéadadde 90, o norte da Europa a
constituir-se como o seu principal mercado. A pali 2000, e em consequéncia da nova
ordem econdmica, das dificuldades que afectaramcanoenia mundial e muito
concretamente o mercado em que opera, deixa dantenercado direccionado. Ocupa
actualmente uma area de 400.000ema data da realizac&o do nosso inquérito tinia 84
trabalhadores ao servico e apresentou nesse anfaatueacao proxima de 130 milhdes

de euros.

3.1 Objectivos e Variaveis

Este trabalho tem como objectivos a identificagas fontes que os trabalhadores
apresentam como sendo as que mais influenciamisiagdb no trabalho e estudar a
satisfacao organizacional nas empresas-alvo.

No primeiro objectivo, ter-se-a em linha de coatérequéncia dos registos e a
respectiva valorizacdo dada pelos inquiridos a caokea das fontes de satisfacao
propostas por nos, bem como identificar as fontes mAo tendo sido indicadas, sao
consideradas como importantes para os inquiridosse§unda, e como Vvariavel
dependente, € estudada enquanto construto mulhdioral, embora também
consideremos a sua dimensé&o global ou unidimersioo@o forma complementar de
constatar eventuais diferencas significativas espectivos resultados. Assim, procurar-

-se-4, através de estudos diferenciais, verifieaexdstem diferencas significativas nos
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grupos que se constituiram por via das difererdeigiveis independentes e, dessa forma,
caracterizar e avaliar a satisfacdo organizaciacialal. Os resultados a obter, através da
identificacdo dos itens da escala de satisfacace@apresentam como 0s que geram mais
in(satisfacdo), bem como as fontes de satisfaca® varizadas, permitirdo determinar
quais as areas de intervencao prioritarias parhareel a satisfacdo organizacional no
contexto em analise e, assim, permitir una integ&erque optimize o Capital Humano.

Para atingir os nossos objectivos, o método atiizpara a recolha de dados foi o
inquérito psicossocial por questionario, constibyida sua generalidade, por questdes
fechadas, com o objectivo de caracterizar as pedesp acerca da satisfacao
organizacional, garantindo, assim, a uniformizadas respostas, pois cada inquirido
apenas selecciona uma — a que melhor correspordpasta que deseja dar — a partir de
uma lista pré-estabelecida de questdes (Ghigliohagalon, 2003), 0 que nos permitira,
na andlise estatistica, a compara¢ao entre resposta

Este estudo apresenta as variaveis independelgfisidas como a dimenséo ou
caracteristica que o investigador manipula parehe@cer 0 seu impacto numa outra
variavel, a variavel dependente (Almeida & Fre2@)7), e que estdo organizadas em trés
categorias: as variaveis tipo individual — Sexo, Idade, Habilitagcbes académicas -, as
variaveis dedipo sdcio-organizacionat Antiguidade, Actividade profissional e Tipo de
contrato- e as variaveis dépo laboral — Tipo de chefia, Variedade das tarefas e
Autonomia e Responsabilidade.

Posteriormente, a partir da Satisfacdo Global,rampenalizamos uma quarta
variavel, de tipo psicossocial, designada como tGla Satisfacdo Organizacional” e que
agrupa — “Os 25% de Trabalhadores menos satisfeitt@s 25% de Trabalhadores mais
satisfeitos”. A operacionalizacdo desta variavgluseas seguintes etapas: (1) calculo da
meédia dos doze itens da escala de satisfacdo pag#mal para cada um dos inquiridos
(Satisfacdo Global); (2) ordenacdo decrescententiEdias; (3) seleccdo de 25% dos
sujeitos da amostra com as médias mais baixas ¢Gdas Trabalhadores menos
satisfeitos); e (4) seleccao de 25% dos sujeitosnalastra com as médias mais elevadas

(Grupo dos Trabalhadores mais satisfeitos).
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3.2 Hipoteses

a) Premissa 1 - Considerando que a identificac&o Fitmtes de Satisfacdo no
Trabalho mais importantes para os trabalhadores @ressuposto fundamental para a
investigacdo nesta area do conhecimento, a quaté&eomo referéncia na prossecucao
do respectivo estudo, propusemos aos inquiridosrglieassem trés fontes, entre as dez
gue encontramos na literatura como sendo as naiantes, que considerassem como as
mais importantes, com vista ao estudo das suasénetps e da sua valorizacao e, ainda,
com base no Grau de Satisfacdo Organizacional eidmyando “Os 25% de
Trabalhadores menos satisfeitos” e “Os 25% de Tmabares mais satisfeitos”,
postulamos que:

Ho,: Nao se prevéem diferencas significativas nas dsortte Satisfacdo no

Trabalho em funcdo do Grau de Satisfacdo Orgawigakdos inquiridos.

b) Premissa 2 - Considerando que o0s inquiridosepegin a contextos sécio-
organizacionais analogos — a actividade industialmais concretamente, o sector
metallrgico -, e considerando, ainda, a especHitBddesses mesmos contextos, nao
prevemos encontrar diferengas significativas encdandas variaveis independentes
estudadas.

Ora, com este pressuposto, e sustentados nosiwaiigeenhunciados, sdo formuladas
as seguintes hipoteses nulas relativamente a ‘eari@ependente “Satisfacao
Organizacional”:

Ho,: N&o se prevéem diferencas significativas ao rdaebatisfacdo Organizacional

em funcéo do Sexo dos inquiridos;
Ho;: N&@o se prevéem diferencas significativas ao nidl Satisfacéo
Organizacional em funcéo da Idade dos inquiridos;

Ho,, Nao se prevéem diferencas significativas ao nide Satisfacdo
Organizacional em fung&o da Escolaridade dos irmtpsy

Hos: N@o se prevéem diferencas significativas ao nidal Satisfacéo
Organizacional em funcéo da Antiguidade dos indasj

Hos: Nao se prevéem diferencas significativas ao nivde Satisfacdo
Organizacional em fung&o do Tipo de Contrato d&dlre dos inquiridos;

Ho,; Nao se prevéem diferencas significativas ao niwda Satisfacdo

Organizacional em funcéo da Actividade Profissiatd inquiridos;
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Hos: Nao se prevéem diferencas significativas ao nidel Satisfacdo
Organizacional em fung&o do Tipo de Chefia dosimdps;

Ho,, Nao se prevéem diferencas significativas ao niwda Satisfacao
Organizacional em funcéo da Variedade da Tarefandpsridos;

Ho,» Nao se prevéem diferencas significativas ao nidel Satisfacdo
Organizacional em fung&o da Autonomia e Respondaté dos inquiridos;

Ho;;: Nao prevéem diferencas significativas ao nivebdtisfacdo Organizacional
em funcdo da Empresa dos inquiridos;

Ho,. Nao se prevéem diferencas significativas ao nida Satisfacdo
Organizacional em funcdo do Grau de Satisfacdo rirgeional dos

inquiridos (25% Menos Satisfeites.25% Mais Satisfeitos”.

3.3 Populacdo e Amostra

De um universo de 1273 sujeitos, e em razao deotmhde 107 ausentes (8,4%),
gue por esse motivo ndo tiveram acesso ao nosstiapéio, a populacdo disponivel,
enquanto conjunto de sujeitos acessiveis de umaladw-alvo (Robert, 1988), é
constituida por 1166 sujeitos e cujas caracteasticio-demograficas sdo apresentadas
no quadro 3 (pagina seguinte): destes, respondé&@b?, no entanto, e depois de
excluidos os questionarios em branco (10,1%) eadosl os que ndo cumpriam o
estabelecido nas instrucoes (3,7%), a nossa ammeptesenta 49,6% da populacao.

Relevamos ainda o facto de termos obtido 79,4%edpostas relativamente a
amostra disponivel na empresa |, enquanto na empressse valor foi de 38,0%. A
maior participacdo verificada na empresa | podair-dear a dever a proximidade
existente entre o investigador e a empresa emaguest

Assim, a amostra do nosso estudo € constituida5p8r sujeitos, conforme se
apresenta no quadro 4.

Como se verifica, quando sao analisados os ressltadiativos ao estudo nas duas
empresas, parece-nos de saliéntar

(1) sexo— as mulheres representam 14,9% da amostra taial r@mens 85,1%
(10,8%vs.89,2%);

! As percentagens indicadas entre parénteses sdivasla populagdo disponivel.
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Quadro 3 Distribuicdo da populagdo disponivel em fungdo dasaveis socio-demograficas

Empresa 1 Empresa 2 Total
A B Caracteristica n % n % N %
Feminino 88| 27,1 38 4,5 126| 10,8
Sexo Masculino 237 | 72,9| 803| 955| 1040| 89,2
Total 325| 100,0| 841 | 100,0| 1166| 100,0
Até 25 Anos 31 95| 90| 10,7 121| 10,4
De 26 a 35 Anos 63| 19,4| 158| 18,8 221| 19,0
_| Idade De 36 a 45 Anos 107 | 32,9| 125| 149 232 19,9
S De 46 a 55 Anos 99| 30,5| 361| 429 460 | 39,5
E Mais de 55 Anos 25 7,7 107| 12,7 132 11,3
= Total 325| 100,0| 841 | 100,0| 1166| 100,0
- 42 Classe 89| 27,4| 180| 214 269| 23,1
6° Ano 106| 32,6| 172| 20,5 278 | 23,8
Escolari- 9° Ano 80| 24,6| 255| 30,3 335| 28,7
dade 12° Ano 37| 11,4| 130| 155 167 | 14,3
Bacharel/Licenciado 13 40| 104| 124 117| 10,0
Total 325| 100,0| 841 | 100,0| 1166| 100,0
Tipo de Efectivo 253| 77,8| 719| 85,5 972| 83,4
Contrato A Termo 72 22,2| 122| 145 194| 16,6
Total 325| 100,0| 841 | 100,0| 1166| 100,0
Até 3 anos 53| 16,3| 143| 17,0 196| 16,8
— + 3 até 10 anos 75| 23,1 79 9,4 154 | 13,2
g Antigui- + 10 até 15 anos 33| 10,2 77 9,2 110 9,4
-8 dade + 15 até 20 anos 60| 18,5| 44 5,2 104 8,9
g + 20 anos 104| 32,0| 498| 59,2 602| 51,6
S Total 325| 100,0| 841 | 100,0| 1166| 100,0
2 Executante Producéo 221| 68,0| 489| 58,1 7101 60,9
Oé Executante Administrativo e de
‘5| Activida- Outros Servigos 58| 17,8 78 9,3 136 | 11,7
3| de Profis- Técnico 12| 37| 91| 10,8 103| 88
sional Encarregado, Chefia Intermédia,
Responsavel Adjunto Servico| 23 71| 92| 10,9 115 9,9
Quadro Superior, Chefe
Servicos, Director 11 34| 91| 10,8 102 8,7
Total 325| 100,0| 841 | 100,0| 1166| 100,0

Legenda: A — Tipo de Variavel; B — Variavel

(2) idade— os individuos com idade até aos 25 anos refdeselD,5% da amostra
(10,4%). No escaldo dos 26 aos 35 anos esse vd®rR0,5% (19,0%), e dos 36 aos 45
anos é de 24,5% (19,9%). Nas faixas etarias mais@hs, dos 46 anos até aos 55 anos e
com mais de 55 anos, as percentagens de respéstates35,1% e 9,4% (39,5% e
11,3%). Isto é, embora ndo haja desvios relevataegercentagens da amostra quando
comparadas com as respectivas percentagens daap@pudo servico, podemos referir,
no entanto, uma percentagem ligeiramente supeaqgpadticipacdo dos individuos das

faixas etarias mais baixas;
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Quadro 4 Distribuicdo da amostra em fun¢do das variaveids@emograficas

Empresa | | Empresa ll Total
A|B Caracteristica n % n % n %
Feminino 71| 275| 15 47| 86| 14,9
g Masculino 187| 72,5|304| 953|491| 851
) Total 258| 100,0| 319 100,0| 577 | 100,0
Omisséo 0 0,0 1 0,3 1 0,2
Até 25 Anos 29| 11,2| 29 9,8| 58| 10,5
De 26 a 35 Anos 51| 19,8| 63| 21,2|114| 20,5
9 De 36 a 45 Anos 95| 36,8| 41| 13,8| 136| 24,5
T S De 46 a 55 Anos 67| 26,0| 128| 43,1|195| 35,1
3| = Mais de 55 Anos 16 6,2 36| 12,1| 52 9,4
2 Total 258 | 100,0| 297 | 100,0| 555 100,0
£ Omissédo 0 0,0 23 77| 23 4,1
o 42 Classe 59| 22,9| 31 9,7| 90| 15,6
S 6° Ano 75| 29,1 34| 10,7|109| 18,9
= 9° Ano 77| 29,8|109| 34,2|186| 32,2
Lg 12° Ano 35| 13,6| 85| 26,6| 120| 20,8
2 Bacharel/Licenciado 12 46| 60| 18,8| 72| 125
L Total 258| 100,0| 319 100,0| 577 | 100,0
Omisséo 0 0,0 1 0,3 1 0,2
o 8 Efectivo 199| 77,1|276| 86,3|475| 82,2
'g g A Termo 59| 22,9| 44| 13,7|103| 17,8
2 5 Total 258| 100,0| 320 | 100,0| 578 | 100,0
O Omisso o| 00| o| 00| o 00
Até 3 anos 42| 16,3| 53| 17,3| 95| 16,8
|2 + 3 até 10 anos 65| 25,2 29 95| 94| 16,7
g 8 + 10 até 15 anos 30| 11,6 27| 88| 57| 10,1
2 'g + 15 até 20 anos 42| 16,3| 16 52| 58| 10,3
k= + 20 anos 79| 30,6|181| 59,2|260| 46,1
g < Total 258 | 100,0| 306 | 100,0| 564 | 100,0
2 Omissédo 0 0,0 14 44| 14 2,4
8 Executante Producgéo 174 67,5| 91| 28,7| 265| 46,1
8l =, Executante Administrativo
n| 2 e de Outros Servigos 54| 20,9| 64| 20,2|118| 20,5
P Técnico 9| 35| 76| 240| 85| 148
3 Encarregado, Chefia Intermédia e
.'g Responsavel Adjunto Servico 16 6,2| 39| 12,3| 55 9,6
g Quadro Superior, Chefe Servicos e Director 5 19| 47| 14,8| 52 9,0
< Total 258| 100,0| 317 | 100,0| 575 100,0
Omisséo 0 0,0 3 0,9 3 0,5
- Autoritario 60| 23,3| 17 54| 77| 134
D Rigido 60| 23,3 50| 15,7|110| 19,1
S Flexivel 69| 26,7|122| 38,4|191| 33,2
) Participativo 61| 23,6|120| 37,7|181| 31,4
] Outro 8 31 9 28| 17 29
= Total 258| 100,0| 318 | 100,0| 576 | 100,0
= Omisséo 0 0,0 2 0,6 2 0,3
5 8 Faco sempre a mesma coisa 25 9,7 18 56| 43 7,4
g % Faco quase sempre a mesma coisa 93| 36,0 83| 259|176| 30,5
- = Alterno periodos em que faco sempre a
3 mesma coisa com outros em que o que fago é
&) muito diversificado 84| 32,6|125| 39,1|209| 36,2
T Faco quase sempre coisas diferentes | 33| 12,8| 66| 20,6 99| 17,1
2 Faco sempre coisas diferentes 23 89| 28 8,8| 51 8,8
§ Total 258 | 100,0| 320 | 100,0| 578 | 100,0
Omissao 0 0 0 0,0| 0,0 0,0
...(continua)
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... (Continuacéo)

Quadro 4 Distribuicdo da amostra em fungdo das variaveids@emograficas (cont.)

Empresa | |Empresall Total
A | By Caracteristica n % n % n %
_c;é Faco apenas o que me mandam e como me
= mandam 105| 40,7| 33| 10,3|138| 23,9
< Faco o que me mandam, definindo eu prépgrio
g como o fago 56| 21,7| 87| 27,2|143| 24,7
=l F Faco o que me mandam, definindo eu préprio
sl & guando e como o faco 17 6,6 27 8,4| 44 7,6
Sl o Faco o meu trabalho recebendo apenas
- © directrizes muito gerais 55| 21,3|126| 39,4|181| 31,3
g Sou autdbnomo e responsavel pelo meu
5 trabalho 25 9,7| 47| 14,7| 72| 125
5 Total 258 | 100,0| 320 | 100,0| 578 | 100,0
< Omiss3o o] 00| o| 00| © 0

Legenda: A — Tipo de Variavel; B — Variavel

(3) escolaridade- os individuos com a 42 classe representam 18z6&tnostra e 0os
gue tém o 6° ano de escolaridade 18,9% (23,1%8%@3enquanto 0s que possuem 0 9°
ano sao 32,2%, os que tém o 12° ano sao 20,8%qgeeotem formacao superior sdo
12,5% da amostra (28,7%, 14,3% e 10,0%). Assimemaog concluir que a participacéo
€ menor nos individuos que apresentam uma esaddarigual ou inferior ao 6° ano;

(4) tipo de contrato de trabalhe a nossa amostra é constituida por 82,2% de
trabalhadores com contrato sem termo, enquantconsatados a termo representam
17,8% (83,4% e 16,6%);

(5) antiguidade— os trabalhadores mais novos representam 16,8%nutestra,
exactamente o mesmo valor dos trabalhadores age€éh6,8%). Os que tém mais de 3
anos e até 10 anos de antiguidade representam 1B 7&mostra (13,2%), enquanto 0s
gue pertencem aos escaldes de mais de 10 anod® atds e com mais de 15 e até 20
anos representam respectivamente 10,1% e 10,3% @©8.9%). Os que tém mais de 20
anos de antiguidade correspondem a 46,1% da an({®$1626);

(6) actividade profissional enquanto os executantes da producao correspomdem
46,1% do total das respostas (60,9%), os execstauministrativos e os de outros
servigos participam em 20,5% (11,7%) e os téecraond 4,8% (8,8%). A percentagem de
respostas dos sujeitos com algum tipo de respditsat® de chefia ou que sejam
responsaveis de servicos € de 9,6% (9,9%) e, esialiptas, chefes de servico, quadros
superiores e directores participam em 9,0% dastsp (8,7%). Podemos concluir que
no interior desta caracteristica se evidenciam itaptes diferencas de participacao,
qgquando tomada como referéncia a populacdo disdorivecada uma das classes.

Enquanto os executantes administrativos e de osée$;0s e 0S técnicos participam em
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hY

percentagens mais elevadas relativamente a populdgonivel, verifica-se um
comportamento inverso com 0s executantes da proguca

(7) tipo de chefia— no total da amostra 13,4% dos sujeitos ideatifica chefia
como autoritaria e 19,1% como rigida, enquantostgos flexivel e participativo tém
percentagens, respectivamente, de 33,2% e 31,4%eréentagem de respostas que
indicam um outro tipo de chefia é apenas de 2,98tie significara a identificagdo da
generalidade dos inquiridos com os tipos de clpgbpostos;

(8) variedade das tarefasa percentagem dos sujeitos que referem “fazepsea
mesma coisa” é de 7,4% enquanto 0S que respondertiazem quase sempre a mesma
coisa” é de 30,5%. Os que manifestam “alternaioded em que o que fazem é sempre a
mesma coisa com outros em que o que fazem é muérsidicado” corresponde a 36,2%
das respostas, enquanto 17,1% respondem “fazee gaagre coisas diferentes” e, 8,8%
“fazer sempre coisas diferentes”;

(9) autonomia e responsabilidadea percentagem de individuos que manifestam
nao ter qualquer autonomia nem responsabilidadeiloague fazem é de 23,9%. Essa
percentagem é idéntica (24,7%) quando os individerapora s6 facam apenas o que lhes
€ mandado, entendem que sdo autonomos para deeoido fazer a tarefa. Ainda no
guadro de “apenas fazer o que lhes é mandado wmsagtonomia e responsabilidade
para decidir sobre o quando e como fazer”, 7,6%imigiduos da amostra consideram
trabalhar nestas condi¢c6es. Quando o “trabalhdapeam depende apenas de directrizes
muito gerais” a percentagem das respostas é de 8T&utonomia e responsabilidade
total pelo trabalho realizado” é assumida por 12 &8amostra. Isto é, 43,8% dos
individuos percepcionam-se com um elevado grawtimamia e de responsabilidade no

trabalho realizado.

3.4 Instrumentos

No ambito do estudo da satisfacdo no trabalho ridg@a que normalmente se
recorre para se obter a sua medida € o questiodmicentanto, podem ser seguidas
diferentes metodologias com vista a esse objecBeoos primeiros estudos, que partiam
de um indice global de satisfacdo, procuravamuatrilma correlacdo entre a satisfagéo
no trabalho e a produtividade, o absentismot@rmover, a prossecu¢cao da investigacao

nesta area veio demonstrar que essa relacéo esaomaplexa e indirecta.
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Assim, sem olvidar estas dificuldades, sustentammassso inquérito no seguinte
conjunto de questionérios: (Questionario Socio-Demografic®.S.D.), cujos 9 itens
avaliam caracteristicas socio-demograficas e lafjofa) Questionario de Fontes de
Satisfacdo no Trabalh¢Q.F.S.T.); e (iii)Questionario de Satisfacdo Organizacional
(Q.S.0.), todos de Lima Santos e Freixo (2003; ArEx

3.4.1 Questionario de Fontes de Satisfacdo no Trabalho

O Questionario sobréontes de Satisfacdo no Trabalfm elaborado por Lima
Santos e Freixo (2003a) de acordo com a revisditedstura especializada e tendo como
objectivo identificar as fontes consideradas pelogitos como mais importantes na
satisfacao no trabalho e que sao: (1) as cardatasislo trabalho; (2) a forma de ser e de
trabalhar do chefe; (3) o sentimento de realizapé@ssoal e profissional; (4) as
oportunidades de formagcdo e de aprendizagem; (5)peaspectivas de carreira
profissional; (6) o reconhecimento pelos outros ttabalho realizado; (7) o
relacionamento com os colegas; (8) as condi¢cdedratmlho proporcionadas pela
empresa; (9) a seguranca de emprego nesta emmefH)) a remuneracdo. Era
pretendido que os sujeitos indicassem as trés daqie considerassem como as mais
importantes para a sua satisfacdo no trabalhocaotim-as por ordem decrescente de
importancia (muitissimo importante, muito imporearg importante — as quais foram
atribuidos os valores 3, 2 e 1, respectivamenie-que nao foram tidas em conta as nao
respostas a este pedido). Era, ainda, solicitadm@uorido para mencionar um quarto
factor que nao tivesse sido indicado por nds ecqusiderasse como muito importante na

satisfacao no trabalho.

3.4.2 Questionario de Satisfacao Organizacional

O Questionario de Satisfacdo Organizaciordg Lima e colaboradores (1994),
adaptado por Lima Santos e Freixo (2003b), inchiisete itens da escala inicial de
satisfacdo, que referem aspectos especificos dallig a saber: “Perspectivas de
carreira/promocéo”; “Organizacdo e funcionamento dector onde trabalha”;
“Colaboracédo e clima de relacionamento com os seokgas de trabalho”;
“‘Remuneracao/vencimento que recebe”; "Competéncimrma de trabalhar do seu
superior imediato”; “Trabalho que realiza”;, “Com@etia e desempenho dos seus

colegas ou subordinados”; e um item de satisfagial gproposto pelos autores “Tudo
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somado, e considerando todos os aspectos do sealhttae da sua vida nesta
empresa...”.

No entanto, saliente-se que, com o0 objectivo ddiaaivaspectos valorizados no
actual contexto organizacional e, mais concretamards empresas-alvo deste estudo,
decidiu-se incluir quatro novos itens. Esses irdbcas dizem respeito a: “Oportunidades
de aprendizagem e formacao”; “Melhoria das condigie trabalho proporcionadas pela
empresa”; “Seguranca de emprego nesta empresa&Cumgrimento pela empresa das
Normas de Higiene, Seguranca e Saude no Trabalho”.

Com vista a adaptar expressoes utilizadas na esgailal ao contexto agora em
estudo, foram efectuadas alteracbes de pormenodieensos itens (como, p. e., a
substituicdo do termo relacdo por relacionamerdadtem relativo a colaboracédo e clima
de relacdo com os seus colegas de trabalho), bexm @geducdo da escala de resposta de
tipo Likert de sete para seis pontos (de 1 — “Extremamentatidfesto” a 6 —
“Extremamente Satisfeito”), evitando-se, desta frm viés de tendéncia central, ndo
obstante a generalidade da literatura referir asadg sete pontos (Lima, 1995).

Referiremos, ainda, que nos quadros que se se@giitens serdo ordenados e
passarédo a ter as seguintes designacoes: (1) 8esvspde carreira”; (2) “Organizacao
do sector”; (3) “Relacionamento com colegas”; (Refmuneragao”; (5) "Competéncia do
superior imediato”; (6) “Trabalho que realiza”; (Dportunidades de aprendizagem”; (8)
“Melhoria condi¢cdes de trabalho”; (9) “Seguranca e@mprego na empresa”; (10)
“Competéncia colegas/subordinados”; (11) “Emprasapre NHSST”; e (12) “Grau de
satisfacao geral”.

3.5 Procedimento
3.5.1 Empresal

Apds um primeiro contacto com o Director de Recsildomanos da Empresa | a
guem apresentamos a tematica e 0s objectivos dologsé depois de autorizada a
realizacdo do mesmo, a administracado dos questgnai organizada de acordo com 0s
seguintes passos: (i) informacdo aos quadros swesridos diferentes sectores da
empresa, da autorizagdo da Direccdo para a re@bizdg mesmo, dos objectivos do
estudo que ia ser realizado e que consistia naganta todos os trabalhadores de um
envelope aberto contendo trés questionarios; €iida, e concedida, a participacdo dos

chefes de cada sector e dos elementos dos oOrgamesertativos dos trabalhadores
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(delegados e dirigentes sindicais e elementos nésséo de trabalhadores) com vista a
administracdo dos questionarios em todos os secttzreempresa e a cada um dos seus
trabalhadores, com o consentimento informado destod intervenientes; (iii) explicacao
sobre os objectivos do trabalho a todas as pesgoasiriam fazer a entrega dos
envelopes, sensibilizando-os para o caracter amgeigonfidencial do mesmo, e que se
tratava de uma iniciativa exclusivamente académialheia a empresa. Em caso de
qualquer duvida relativa as questdes, poderiamrneac@o investigador, presente na
empresa.

A distribuicdo foi realizada numa sexta-feira, pgrte durante o fim-de-semana
cada trabalhador dispusesse do tempo necessasiggsmonder aos questionarios, tendo
sido pedida a devolucdo dos mesmos na segundaségitante, as mesmas pessoas que

os tinham entregue, no interior do mesmo envelapeferma anonima.

3.5.2 Empresall

Foi enviada a Administracdo da Empresa Il uma caxf@ondo os objectivos do
presente estudo e pedida autorizacdo para a respeealizacdo. Obtida a sua
concordancia, e para estudarmos em conjunto ascé@sdem que o mesmo deveria
ocorrer, fomos remetidos para o Director de Resursomanos. Considerando a
dimensédo da empresa, numero de trabalhadores\agosdrem como a extensa area que
a mesma ocupa, foi-nos proposto que a Comisséao rdealadores (CT) fosse o
interlocutor entre o investigador e os destinasatios questionarios, com guem reunimos
posteriormente para sensibilizagédo e colocacavel@ais dividas sobre os mesmos.

Em paralelo decorreram reunides de trabalho coragpéhsavel pelos Servicos de
Recursos Humanos com vista a adequacéao de algasasudaveis do Q.S.D. a realidade
da empresa, bem como a definicdo da forma como &@wemar os questionarios a cada
um dos trabalhadores da empresa. Tendo em atengéedpnentos anteriores, foi-nos
proposto que nao indicassemos um tempo limite parsua devolugdo, que a sua
distribuicdo se realizasse por correio interno, @domma de garantir a sua recepgao por
cada um dos destinatarios, e que os mesmos deveeladevolvidos seguindo as regras
do circuito interno de correspondéncia. Os queétios seguiram em envelope aberto
com a informacdo de que estes deveriam ser premscle remetidos novamente no

interior do mesmo envelope, fechado, e de formaiam
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3.6 Apresentacao e Discusséo de Resultados
3.6.1 Qualidades Psicométricas do Questionario de Sgdisf@rganizacional

O tipo de abordagem e de amostra utilizada em gamlaento implica que cada
avaliacdo seja um acontecimento Unico e indepeedenjos resultados derivam das
caracteristicas intrinsecas da intervencdo. Redatiai que a validagédo dos instrumentos
deve ser entendida como um processo continuo (A&8%8), 0 que nos remete para o

estudo das qualidades psicométricas do N0SSo nmesirto.

3.6.1.1 Validade

O termo validade significa, de acordo com Brymalframer (1992), em que
medida o instrumento mede aquilo que realmentemidet medir mas, Almeida e Freire
(2007) entendem que antes de sabermos se o ted¢e(prediz) o que pretende, importa
saber o que esta realmente a medir. Assim, “aaddidle uma medida tem a ver com a
sua congruéncia” (p. 191).

Na analise da validade dos nossos resultados, vamudsir o Ultimo item que
avalia a satisfacdo geral, na medida em que, del@a@mm Faria e Fontaine (1995, p.
328) “a dimenséo global, porque estabelece relacdes todas as outras, nunca se
apresentara como uma dimenséo totalmente difedaicia

Como condicdo prévia ao estudo da analise factdoiahstrumento, procuraremos
verificar a adequabilidade da amostra bem comopacidade de rotacdo dos factores,
recorrendo para o efeito ao calculo do coeficiatgeKaiser-Meyer-Olkin (KMO) e ao
teste de esfericidade de Bartlett. De acordo costeRa e Gageiro (2000), o valor de 0,87
indica estarmos em presenca de uma analise fdctwéa e da andlise do teste de
esfericidade de Bartlett, obtém-se um nivel deifsegmcia inferior a 0,05, o que nos
permite afirmar a existéncia de correlacfes ergreaaiaveis, isto €, os itens podem ser
submetidos a rotacdo ortogonal, através do métadmax. Igualmente, os valores das
comunalidades indicam-nos a existéncia de umaaeldas variaveis com os factores
retidos (Pestana & Gageiro, 2000).

Procedemos, entdo, a realizacdo de uma analiserifhcem componentes
principais, com rotacaearimax(Quadro 5), método que pretende simplificar a de&or
através da reducdo a menos factores ou tracos spriago, 0 niumero de categorias

obtidas a partir da multiplicidade inicial de var#s do teste (Pestana & Gageiro, 2000),
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tendo-se extraido trés factores com valores prépsioperiores a 1, que explicam
conjuntamente 62,5% da variancia total.

O primeiro factor, com um valor proprio de 4,6 e@lewando 42,2% da variancia
total, encontra-se saturado por 5 itens (1, 2,€,7%, tendo sido designado comdator
do Trabalho”. O segundo factor, com um valor préprio de 1,&xplicando 10,4% da
variancia total, encontra-se saturado por trési{@ 9 e 11), tendo sido designado de
“Seguranca e CondicOes de trabdlhO terceiro factor, com um valor préprio de 1,1 e
explicando 9,9% da variancia total, encontra-saradb por trés itens (3, 6 e 10), tendo

sido designado ddriteraccdes e Trabalho que realiza

Quadro 5- Analise factorial em componentes principai)apptacdo varimax

N.° | ltens F1 F2 F3 h®

1 Perspectiva de carreira 0,834 0,731

4 Remuneracéao 0,749 0,621

2 Organizagéo do sector 0,645 0,667

5 Competéncia do superior imediato 0.573 0,627

7 Oportunidades de aprendizagem 0,436 0,484

9 Seguranga de emprego na empresa 0,810 0,689

11 Empresa cumpre N.H.S.S.T.* 0,808 0,698

8 Melhoria condicdes de trabalho 0,652 0,674

3 Relacionamento com os colegas 0,774 0,612

10 | Competéncia de colegas/subordinadps 0,709 0,687

6 Trabalho que realiza 0,536 0,383
Valores Préprios 4,6 1,1 1,1
% de Variancia Total Explicada 42,2%  10,4%% 9,9 Y =62,5%
Alpha 0,81 0,76 0,60 |AlphaTotal: 0,88

*Normas de Higiene, Seguranca e Saude no Trabalho

O primeiro factor é saturado por itens que ndo@@@am um conjunto coerente a
luz das teorias da satisfagéo no trabalho. Contoefestdo aqui presentes, de acordo com
algumas teorias, itens que se caracterizam comuligdes ou eventos” - “Perspectiva de
carreira”, "Oportunidades de aprendizagem” e “Reenagdo” e como “agentes” -
“Organizacéo do sector” e “Competéncia do supenmadiato” (Locke, 1976, citado por
Bravo & cols., 2002), ou na perspectiva da teotfiactorial de Herzberg itens com uma
dimensao motivacional - “Perspectiva de carreiréOportunidades de aprendizagem” -,
e com uma dimensdo higiénica - “Remuneracdo”, “Oemgagdo do sector” e
“Competéncia do superior imediato”. Contudo, e @mrando que no plano
multifactorial factores conceptualmente proximosigma ser avaliados e valorizados
diferenciadamente, num contexto especifico e @llhente demarcado, e numa

perspectiva psico-socio-laboral, os itens que camp® primeiro factor podem ser
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entendidos como dimensdes estruturantes \dmot do Trabalhd. Obviamente, esta
conclusdo remete-nos para a necessidade da swaseda futura.
O segundo factor integra &éguranca e Condicbes de trabdlhenquanto o

terceiro factor corporiza a#rteraccdes e Trabalho que realiza

3.6.1.2 Fidelidade

A fidelidade dos resultados num instrumento “...dis-ralgo sobre o grau de
confianca ou de exactiddo que podemos ter na i@fgdo obtida” (Almeida & Freire,
2007, p. 177) e que inclui o significado de congtnse bem que relativa, uma vez que
avaliando o mesmo quando aplicado em dois momelifientes aos mesmos sujeitos,
os individuos tenderdo a manter as respectivaggessiao longo do tempo, mas as
caracteristicas avaliadas tenderéo a sofrer mudanca

Atendendo a que o procedimento adoptado requerapena Unica administracao
do instrumento, o método seguido foi o da consisééimterna, através do coeficiente
alpha de Cronbach (Almeida & Freire, 2007, p. 178), gaeapalém de ser a medida
psicométrica aplicada a grupos de itens pensads mpadir diferentes aspectos do
mesmo conceito, € um indicador de como os difesdteas podem medir bem 0 mesmo
assunto (Litwin, 1995).

Podemos afirmar que o instrumento apresenta mogocbnsisténcia interna, uma
vez que se obteve uaipha de Cronbach de 0,88 para a escala total (Aln&iBeeire,
2007). Considerando os resultados da analise falctoalpha para o Factor 1Vfalor do
Trabalhd é de 0,81, para o Factor Séguranca e Condi¢Bes de trabdligode 0,76, e
para o Factor 3,IfiteraccOes e Trabalho que realiz& de 0,60. O valor dalpha do
Factor 3 aconselha a algumas precaucfes na suprétd€do uma vez que, de acordo
com Nunnally (1967, citado por Bedeian & Marbefi72) e Almeida e Freire (2007), o
valor deAlpha de Cronbach de 0,70 é entendido como limite minaoeitavel para a

consisténcia interna.

3.6.1.3 Sensibilidade e Poder Discriminativo

A sensibilidade dos resultados é-nos dada pelo grauque esses resultados
distribuem diferenciadamente os sujeitos entrélsi¢ida & Freire, 2007) e, dependendo
dos objectivos do estudo, ser ou ndo expectavelaadistribuicdo segundo a curva

gaussiana.
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Assim para estudar a sensibilidade dos itens (Qu@drecorremos a analise das
medidas de tendéncia central (média e medianaedglas de dispersao (desvio-padrao
e valores minimos e maximos) e as medidas dehiigtéio (coeficientes de assimetria e
de curtose). Concluimos que na sua generalidagaloes da média e da mediana estéao
proximos, excepcdo feita ao item “Empresa cumprd.BIS.T.” onde a mediana é
ligeiramente superior & média, que 0s valores nugiegnmaximos percorrem 0s valores
extremos da escala, e que os coeficientes de dssireede curtose ndo atingem a

unidade. Assim, podemos afirmar que os itens ravsknsibilidade na discriminacdo dos

sujeitos.
Quadro 6 Sensibilidade dos itens do Questionario de Sa#i&fdgrganizacional
Itens M Md DP Min. Max. Assim. Curtose

Perspectiva de carreira 29 3 131 1 6 0,306 70,47
Organizac¢éao do sector 3,2 3 1,26 1 6 0,187 -0,379
Relacionamento com os colegas 4,3 4 1,16 1 6 -0,610,106
Remuneragéo 2,7 3 1,27 1 6 0,317 -0,644
Competéncia do superior imediato 3,7 4 1,45 1 6 17®, -0,888
Trabalho que realiza 4,2 4 1,18 1 6 -0,494  -0,137
Oportunidades de aprendizagem 3,2 3 1,39 1 6 0,078,775
Melhoria condic¢des de trabalho 3,1 3 1,16 1 6 ®,20-0,220
Segurancga de emprego na empresa 3,7 4 1,25 1 6 87-0,20,398
Competéncia de colegas/subordinados 3,8 4 1,09 1 @,213 -0,056
Empresa cumpre N.H.S.S.T. 3.4 4 1,29 1 6 -0,179 666,
Grau de satisfacdo geral 3,7 4 1,08 1 6 -0,053 52,0

Complementarmente, podemos estudar o poder disaiivo dos itens tendo por
base as percentagens de escolha das varias at&snde resposta dos sujeitos (Faria &
Lima Santos, 1999; Faria & Simdes, 2002), que nestala variam entre “extremamente
insatisfeito” e “extremamente satisfeito”, pois tadlise poder-nos-a dar indicacdes
acerca de eventuais tendéncias ou viés nas respobtalas. Assim, no quadro 7,
apresentamos as percentagens de escolha dasétaltes e dos totais das alternativas de
insatisfacdo (A+B+C) e de satisfacdo (D+E+F), pddese concluir que, relativamente
ao seu poder discriminativo:

() a escala discrimina satisfatoriamente os sujefors, as escolhas repartem-se
pelos totais das trés opcdes de insatisfaggaotais das trés opcbes de
satisfacao;

(i) ositens “Empresa cumpre as N.H.S.S.T.” (49y8%0,3%), “Competéncia do
superior imediato” (46,0%s. 54,0%), “Grau de satisfagao geral” (45,2%
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54,8%) e “Oportunidades de aprendizagem” (57,886 42,7%), tém o0s

melhores poderes discriminativos;

(i) os sujeitos escolhem com maior intensidadeakernativas C e D da escala,

isto &, repartem-se entre o “insatisfeito” e oisaito”, sendo, no entanto, de
registar percentagens significativas de insatisfagiktrema nos itens
“‘Remuneracao”, “Perspectiva de carreira” e “Opadades de

aprendizagem” e, em sentido oposto, as maioreemagens de satisfacéo

extrema nos itens “Trabalho que realiza” e “Relaaimento com colegas”;

(iv) predominam agscolhas de satisfacgmara os itens “Relacionamento com o0s

colegas”, “Trabalho que realiza” e “Competénciaegak/subordinados”. Ao
invés, predominam aasscolhas de insatisfacgmara os itens “Remuneracao”,
“Perspectiva de carreira”, e “Melhoria das condg;de trabalho”;

0S novos itens por nos incorporados na escalaistempresa cumpre as
N.H.S.S.T.” (49,7%s 50,3%), “Oportunidades de aprendizagem” (57y&%
42,7%) “Seguranca de emprego na empresa’ (408%0,7%) e “Melhoria
das condi¢des de trabalho”, em menor grau (66v6983,4%), apresentam

bom poder discriminativo.

Quadro 7- Poder Discriminativo dos itens do QuestionarioSisfacdo Organizacional

Itens \ Alternats/ (%) A B C D E F A+B+CD+E+F
Perspectiva de carreira 1994 325178 80 3,1 71,1 28,9
Organizac¢éo do sector 10,28,3 34,5 22,1 10,7 4,2 63,0 37,0
Relacionamento com os colegas 2,8,0 15,7 28,9 35,1 13,0 23,0 77,0
Remuneracgéo 20,24,7 27,0 19,0 74 16 72,0 28,0
Competéncia do superior imediato 918,5 23,2 20,9 234 9,7 46,0 54,0
Trabalho que realiza 2,16,1 17,1 29,6 32,0 13,1 25,3 74,7
Oportunidades de aprendizagem 138,2 25,6 24,0 13,7 5,0 57,3 42,7
Melhoria das condicfes de trabalho &8,9 36,9 22,0 9,0 24 66,6 334
Seguranca de emprego na empresa B%r 24,0 31,5 22,0 6,2 40,3 59,7
Competéncia de colegas/subordinados 2141 27,2 36,2 21,8 5,3 36,7 63,3
Empresa cumpre as N.H.S.S.T. 813,9 26,0 28,1 18,7 3,5 49,7 50,3
Grau Satisfacdo Geral 2,98,7 33,6 335 17,0 4,3 452 54,8

Legenda: A = Extremamente insatisfeito; B = Muitsaitisfeito; C = Insatisfeito; D = Satisfeito; E = it¢u

satisfeito; F = Extremamente satisfeito.

3.6.2 Estudo das Fontes de Satisfacao no Trabalho

3.6.2.1 Principais Fontes

O Questionario de Fontes de Satisfacdo no TrabaleoLima Santos e Freixo

(2003a), apresenta dez fontes de satisfacdo rahmbue, fundadas na analise prévia da
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literatura, foram seleccionadas como sendo as m@®rtantes, e que sdo: (i) as
caracteristicas do trabalho; (ii) a forma de s &abalhar do chefe; (iii) 0 sentimento de
realizacdo pessoal e profissional; (iv) as opodadées de formacdo e de aprendizagem;
(v) as perspectivas de carreira profissional; @iyeconhecimento pelos outros do
trabalho realizado; (vii) o relacionamento com okegas; (viii) as condi¢Oes de trabalho
proporcionadas pela empresa; (ix) a seguranca deegm nesta empresa; e (X) a

remuneracgao.

Quadro 8 Analise das frequéncias e da pontuacéo atribuidafaotores seleccionados

A B C A+B+C Pontuagao

Factores f % f % f % f % Pontos %

Sentimento realiz. pessoal/profis. 52 9,4 56 10141 250 24914,9 587 1775
Remuneracao 112 20,3 83 149 78 139 23 512 15,3
Reconhecimento trabalho realiz. 52 94 73 13,1 48,7 174104 345 10,3
Caracteristicas do trabalho 55 10,0 45 8,1 66711166 9,9 343 10,2

A forma de ser/trabalhar chefe 34 62 44 79 @623 147 88 329 9,8
Seguranga emprego na empresa 55 10,0 50 90 51 956 9,3 308 9,2
Relacionamento com os colegas 77 139 55 99 &H5 163 9,7 280 8,3
Perspectivas carreira profissional 45 8,2 63 1133 5,9 141 84 270 8,0
Condicdes trabalho na empresa 45 82 54 97 340 6133 79 255 7,6
Oportunidade de aprendizagem 25 45 35 6,3 110 2,71 4.2 128 3,8
Legenda: A-Importante (1 ponto); B-Muito importaepontos); C-Muitissimo Importante (3 pontos)

Era pedido que entre essas fontes nos indicasgésygtre considerassem como as
mais importantes para a sua satisfacao no trabatma@rdem decrescente de importancia
(muitissimo importante, muito importante e impoténtendo sido valorizadas com 3, 2
e 1 pontos, respectivamente. Foi, ainda, solicit@e® nos indicassem uma quarta fonte
de satisfacdo, que nédo tivesse sido por nés rafezique entendessem, igualmente, como
importante na satisfacdo no trabalho. Da analiseedisto de frequéncias das fontes
mencionadas pelos inquiridos (Quadro 8), podemoslon o0 seguinte: (i) a fonte de
satisfacdo mais vezes mencionada foi a “remunetacém 16,3% dos registos, seguida
do “Sentimento de realizacéo pessoal e profissiodal “Reconhecimento do trabalho
realizado”, “Caracteristicas do trabalho” e “Retm@mento com o0s colegas”,
respectivamente com 14,9%, 10,4%, 9,9% e 9,7% dgstos; (i) na classificacao
“muitissimo importante”, a fonte de satisfacdo nraincionada foi o “Sentimento de
realizacéo pessoal e profissional” com 25% dosstegli seguido da “Remuneracao” com
13,9%; (iii) se considerada a andlise das fonteppotuacao atribuida, o “Sentimento de
realizacdo pessoal/profissional” € a fonte maiadatcom 17,5% da pontuacéo, seguida

da “Remuneracdo” com 15,3% e do “Reconhecimento tidalho realizado”,
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“Caracteristicas do trabalho” e “Forma de ser dbpdihar do chefe” com 10,3%, 10,2% e
9,8%, respectivamente; (iv) finalmente, conclugse as duas fontes de satisfacdo mais
pontuadas diferem entre si na forma como foramrizadas pelos sujeitos. Enquanto a
primeira € apontada como a fonte de satisfacdo tfssimo importante” numa
percentagem superior de registos (25%), o quedhksilplita 0 destaque na ordenacao das
fontes, a “Remuneracgéo”, foi valorizada por um maidmero de sujeitos nas restantes

pontuacoes.

3.6.2.2 Outras Fontes

Do nosso pedido aos inquiridos para que nos insktasuma quarta fonte de
satisfacdo que, ndo tendo sido indicada, consislmascomo importante para a sua
satisfacdo no trabalho e, conforme o quadro 9, coma frequéncia de 16,5% das
respostas, ressalta a fonte de satisfacéo rela@awn o sentimento de (in)igualdade no
tratamento e nas oportunidades dadas aos individlasto o “Relacionamento
interpessoal, com uma frequéncia de 13,5%, comaspsctos ligados a “Competéncia
dos responsaveis e chefias”, com uma frequéncial2jd%, retomam aspectos ja
incluidos no nosso instrumento. No entanto, e aewidnecessidade enunciada pelos
inquiridos, ao renovar estas fontes como importarserdo, porventura, aspectos a ter sob

especial atencao no estudo destes contextos laborai

Quadro 9 -Outras Fontes de Satisfacao

Factor f %
Igualdade de Tratamento e de Oportunidades 27 6,5 1
Relacionamento Interpessoal 2P 13,5
Competéncia dos Responsaveis e Chefias 20 12,3
Organizac¢do do Trabalho 1% 9,2
Horario de Trabalho e Localizagdo da Empresa 14 8,6
Outras (Cultura organizacional, Responsabilidacsqed
profissional...). 65 39,9
Total 163 100,0

Por outro lado, se considerarmos que para 9,2%sujegtos a “Organizacdo do
trabalho” € uma variavel importante para avaliasatisfacdo, e se associada as ja
anteriormente referidas (“lgualdade de tratamentte @portunidades” e “Competéncia
dos responsaveis e das chefias”), estes trés aspsmiiem ser fundidos na preocupacéo
demonstrada no dominio das competéncias relaciendg@sorganizacéo do trabalho, isto
€, algo que deriva da responsabilidade da super@st organizacional, do seu vértice

estratégico (Mintzberg, 1999), pelo que podemasnafi que estas variaveis, para além
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da necessidade da sua futura inclusdo no nossenesito de medida da satisfacéo
organizacional, devem incorporar a matriz de gesthtendida esta comotableau de
bord empresarial.

Por fim, refira-se que a valorizacdo dos horariestrdbalho e a localizacdo da
empresa permitem uma leitura bivalente: uma evenfimcentralidade do trabalho e/ou

preocupacgao com os valores da qualidade de vida.

3.6.3 Fontes e Satisfacdo Organizacional: Estudo Comyparat

Através daEscala de Satisfacdo Organizacionaldaptada por Lima Santos e
Freixo (2003b) a partir de Lima e colaboradore®4)9e com base na satisfagéo global,
como ja foi referido, operacionalizamos uma valiade tipo psicossocial designada
“Grau de Satisfacdo Organizacional”, isto €, os %2%le Trabalhadores Menos
Satisfeitos” e os “25% de Trabalhadores Mais Sates”, com o objectivo de identificar
as fontes de satisfacdo mais importantes parawadiestes grupos.

Verificam-se diferencas significativas entre ospgslquando sao considerados 0s
itens “Caracteristicas do trabalho”, “Forma de serde trabalhar do chefe” e
“Remuneracdo”. As “Caracteristicas do trabalho” s@ais importantes para o0s
trabalhadores que pertencem ao grupo 2 (“25% déalfradores mais satisfeitos”),
enquanto os itens “Forma de ser e de trabalhar loidet e “Remuneracdo” sao
consideradas como mais importantes para os paniigp do grupo 1 (“25% de
Trabalhadores menos satisfeitos”). Assim, a nogsatdse nula 1 é infirmada para os
itens de satisfac@o “Caracteristicas do trabaltikiyma de ser e de trabalhar do chefe” e

“Remuneracao” (Quadro 10).

Quadro 10 Teste t de Student em funcdo do Grau de Satisfagganizacional

Fontes de Satisfacéo Gl G2

n M DP n M DP gl t p
Caracteristicas do trabalho 36 19 087 50 24 0,784 -3,118 0,002*
Forma ser/trabalhar do chefe 42 26 0,71 37 21 70,777 2640 0,010*
Sentimento realiz. prof./pessoal 58 2,3 081 65 240,75 121 -0,992 0,323
Oportunidade formacéao/aprendiz. 17 18 0,53 20 1,80,72 35 0,3500,729
Perspectiva carreira profissional 37 20 0,74 338 1, 0,75 68 1,053 0,296
Reconhecimento trabalho realiz. 45 2,0 0,74 48 2,00,81 91 -0,405 0,686

Relacionamento com colegas 43 18 081 40 17 0,74 810,689 0,493
Condicdes trabal. prop. p/empresa 28 18 0,74 43 1,081 69 -0,637 0,526
Seguranca emprego naempresa 38 18 0,82 37 20 0,80 731,112 0,265
Remuneracao 75 20 086 51 16 0,75 1242,782 0,006*

*n < 0,05. Legenda: G1: 25% dos trabalhadores meat@sfeitos; G2: 25% dos trabalhadores mais
satisfeitos.
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Isto é, se entendermos estas fontes a luz da peogesHerzberg, verificamos que
aguela que se apresenta com significado intrinseconotivador, “Caracteristicas do
trabalho”, é significativamente mais importanteapas “Trabalhadores Mais Satisfeitos”,
engquanto as que possuem um significado extrinsedagienico, “Forma de ser e de
trabalhar do chefe” e “Remuneracéo” sdo signifieatiente mais importantes para os
“Trabalhadores Menos Satisfeitos”.

3.6.4 Estudos Diferenciais da Satisfacdo Organizacional

Decorrente da premissa inicial de que a perspeatiidimensional nos permite
uma avaliacao diferenciada dos factores da sdsfdg trabalho, o que possibilita uma
leitura mais enriquecedora desta variavel mas, éamlporque da analise factorial
realizada para o estudo da validade do Q.S.O.|wWomas que os itens que o compdem,
nomeadamente, 0s que constituem o primeiro factivaido, ndo se terem constituido
como representativos da satisfacdo organizaciay@bmos por realizar os estudos
diferenciais para cada um dos itens do questionario

O estudo das diferencas na satisfacdo organizacemafuncdo das variaveis
independentes consideradas no nosso questiondgoaex a recategorizacdo destas,
tendo em atencdo o seguinte: as varidetsvidade profissional, Tipo de chefia e Tipo
de tarefa,passaram a estar categorizadas em dois grupos.

A Actividade profissiondioi reorganizada em dois grupos “Executantes” etf&u
funcbes”, com o objectivo de verificar se este tig® divisdo sdécio-profissional €
diferenciadora da satisfacdo; Tapo de chefiapassa a ser constituido pelos grupos
“Autoritario/rigido” e “Flexivel/participativo” atedendo a proximidade dos respectivos
estilos de supervisédo, ndo tendo sido consideaglesspostas abertas a esta questao.

A Autonomia e Responsabilidagassa a ser constituida pelo grupo dos que dizem
fazer o que Ihes mandam e pelo grupo dos que dseerautdbnomos ou receber apenas
directrizes gerais.

Por sua vez, as variavddade Escolaridade Antiguidadee Variedade da tarefa
passam a ser categorizados em 3 grupos, sendcaquegiavelldade o critério seguido
foi o da representatividade dos grupos, condiciantmtavia, pela estrutura da amostra
nesta variavel, isto é, até aos 35 anos, mais @eadd 45 anos e mais de 45 anos.

Na variavelEscolaridadeprevaleceu o critério dos ciclos escolares, o @rimaté

ao 6° ano, o segundo até ao 9° ano e a menoreaf@atgidade da classe dos inquiridos
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com habilitacdes de nivel superior remeteu-nos paracessidade de os agrupar com 0s
gque possuem o 12° ano.

Na variavelAntiguidade,entendemos que a primeira classe devera ser tooaati
pelos individuos que ndo tenham mais de 3 anogupaa partir deste periodo estarao
consolidadas dimensdes psico-socioldgicas como céaligacdo, a aculturacdo e a
integracdo grupal. O segundo grupo, e tendo coritérior a representatividade dos
grupos, compreendeu os individuos com mais det& 20aanos e um outro grupo com 0s
individuos com mais de 20 anos de antiguidade.

A Variedade da tarefdoi recategorizada agrupando a primeira com a skgun
categoria (“faco sempre a mesma coisa’ e “faco@gampre a mesma coisa”) e a quarta
com a quinta (“faco quase sempre coisas diferee€$dco sempre coisas diferentes”),
mantendo-se a terceira categoria (“alterno peri@hogjue faco sempre a mesma coisa
com outros em que o que faco é muito diversificado”

O estudo estatistico teve como suporte os téeSasdente a ANOVA ONE WAY
(Andlise de Variancia Univariada). Para as vargvam dois grupos utilizamos to
Studente para as variaveis com mais de dois grupos Eoos a Anova e ao teste de
Schefféque nos permite identificar os grupos onde sdivam diferencas significativas.

Por fim, refira-se que os diversos quadros utilisagara sintetizar a informacéo,
por razdes de economia de espaco, apenas apresestassultados que suportam

diferencas significativas.

3.6.4.1 Em Funcé&o do Sexo

Nao foram encontradas diferencas significativas fantdo dosexq nao se
rejeitando, assim, a nossa hipétese nula 2. Estdtado vem no mesmo sentido do
referido por Jayaratne (1993, citado por Cunha 88 C@004), que conclui ndo haver
diferencas significativas na satisfagcdo em fung@seko e quando existem devem-se ao

efeito de outras variaveis, como as oportunidadesadeira, o estatuto e o poder.

3.6.4.2 Em Funcéo da Idade

A nossahipotese 3previa ndo existirem diferencas significativas sagisfacéo
tendo em conta lalade o0 que se confirma para a generalidade dos iBacordo com o
guadro 11, apenas se verificam diferencas sighifEs entre 0s grupos quando

considerado o item “Trabalho que realiza”. O grdpoindividuos com mais de 45 anos
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(G3) apresenta um nivel de satisfacdo superioiratdgiduos do grupo até aos 35 anos
(G1).

Sendo verdade que a diferenca entre os grupdav®mdo grupo dos que tém mais
idade, por oposicdo ao grupo dos individuos ater8is, também é verdade que os
valores das médias indicam um nivel de satisfagdsitipa 0 que garante uma
identificacdo com aquilo que fazem, independentéenela idade. Sera, todavia, no
interior do grupo 1, e considerando que o item ausa se refere ao “trabalho que
realiza”, que devem ser canalizadas as atencoeesgjaectivas administracdes no sentido
de criarem mecanismos para uma maior identificag@o o trabalho, por parte dos mais

novaos.

Quadro 11 Analise de variancia em funcao da Idade

Gl G2 G3
(n=172) (n=136) (n=247)
M DP M DP M DP d F p Scheffé
Trabalho que realiza 40,16 4,2 12944 1,14 2 5,687 0,004* G3>G1
Grau satisfagéo ge?al 36104 36 1,123,8 1,09 2 3,01¢ 0,05(

*p < 0,05; *p< 0,001.
Legenda: G1: “Até 35 anos”; G2: “+ de 35 a 45 4n@8: “+ 45 anos”.

As conclusdes de Luthans (1989, citado por Cunh@o$s., 2004), entre outros
estudos, vao no sentido dos dados parecerem irglieans sujeitos mais novos tendem a
manifestar-se menos satisfeitos do que os mai®selde acordo com Gomes (2000) e
reportando-se a estudos anteriores (Strauss, Feid; 1976; Freeman, 1978; Roustang,
1982), entre os 75% dos trabalhadores que se detlgatisfeitos, sdo 0s mais jovens
(entre os 20 e os 30 anos) que se manifestam carinsatisfeitos relativamente aos
restantes grupos, ndo obstante, no seu interioraiaria se declarar como satisfeita. A
partir deste indicador conclui-se que na generddides pessoas gostam do trabalho que
fazem. No entanto, estes resultados sdo ententlidoemo uma resposta adaptativa
(uma orientagdo instrumental) da maioria face @agéo de trabalho, & sua definicdo
social e ao quadro organizacional vigente” (Strati834, citado por Gomes, 2000, p.
218).

2 A Anova apresenta diferencas entre os grupos,dgusa considera que essas diferencas ndo sdo slevida
ao acaso a um nivel de 95%, no entanto, no iterad@e satisfacdo geral”, essas diferencas ndo foram
confirmadas pelo testecheffé
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3.6.4.3 Em Funcé&o da Escolaridade

A nossahipotese4 previa ndo existirem diferengas significativas rdvel da
satisfacdo tendo em conta &stolaridadé. O quadro 12 mostra a existéncia de
diferencas significativas quando considerados essit “Organizacdo do sector”,
“Competéncia do superior imediato”, “Trabalho quealiza”, “Oportunidades de
aprendizagem”, “Melhoria das condi¢Ges de trabakhdGrau de satisfacao geral” pelo
gue a nossa hipétese é parcialmente infirmada.upogdos individuos com o 9° ano
(G2), apresenta um nivel de Satisfacdo Organizatiamferior aos do grupo 1
(habilitagbes até ao 6° ano) nos itens “Organizdgasector” e “Grau de satisfacdo geral”
e inferior ao grupo dos individuos com escolaridigdal ou superior ao 12° ano (G3) no
item “Competéncia do superior imediato”. Nos ité@portunidades de aprendizagem” e
“Melhoria das condic¢des de trabalho” o nivel daiis$acdo dos individuos com o 9° ano
(G2) é superior ao dos restantes grupos (G1 e@8yupo com o 6° ano (G1) apresenta
um nivel de satisfacdo maior do que os individussrdstantes grupos (G2 e G3) no item
trabalho que realiza. Assim, a nossa hipétesesalafirmada para os itens referidos.

Em jeito de conclusédo, podemos salientar que oogdas individuos com o 9° ano
de escolaridade (G2) esta sempre menos satisteoe os sujeitos dos restantes grupos,
sendo que nos itens “Organizacdo do sector”, “Qpafades de aprendizagem” e
“Melhoria das condicdes de trabalho”, e com baseabor das médias, € manifesto o seu
nivel de insatisfacdo. Esta conclusdo obriga asgubusquem as eventuais causas que
possam estar subjacentes quando consideradosi®sdferidos, colocando-se a hipotese
destes resultados se poderem correlacionar conxpestativas ndo concretizadas em

funcdo de um percurso académico ndo consolidado.

Quadro 12 Andlise de variancia em funcéo da Escolaridade
G1 G2 G3
(n=199) (n=186) (n=192)

M DP MDP MDP g F p Scheffé
Organizac¢éo do sector 34 1,401,120 3,21,18 2 4,517 0,011* G1>G2
Competéncia superior imediato 3,7 1,864 1,32 3,8 1,32 2 4,355 0,013* G3>G2
Trabalho que realiza 45 127111541107 2 7,474 0,001* G1>G3,G2
Oportunidades aprendizagem 3,3 1,8® 1,30 3,4 1,32 2 5,242 0,006* G3,G1>G2
Melhoria condic¢es trabalho 33 1,3391,05 321,04 2 6,409 0,002* G1,G3>G2
Grau satisfagéo geral 39 1285098 360,96 2 6,146 0,002* G1>G2

*p < 0,05; *p< 0,001.
Legenda: G1: “Até 6° Ano”; G2: “9° Ano”; G3: “Igualu superior ao 12° Ano”.
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3.6.4.4 Em Funcgao da Antiguidade

A nossahipétese Jrevia ndo existirem diferencas significativasatisfacéo tendo
em conta a Antiguidadé na empresa. O quadro 13 mostra a existéncia feeedcas
significativas quando considerada a “Perspectivacdeeira’, a “Remunerag¢ao”, o
“Trabalho que realiza” e o “Grau de satisfacdo Ijepelo que a nossa hipétese 5 é
parcialmente infirmada. O grupo de individuos comisndle 20 anos de antiguidade (G3),
apresenta um nivel de Satisfacdo Organizacion@rsuwmo dos individuos com mais de
3 anos e até 20 anos (G2) nos itens anteriormefeados.

Entdo, podemos concluir que, estando o nivel dergr satisfacdo focalizado nos
individuos mais “antigos”, tal se pode justifical@ percurso laboral, nomeadamente,
pelo facto de, relativamente a remuneracao, ageet®nstituir como suporte legal para a
distribuicdo das recompensas laborais e organizaisio conforme Bedeian, Ferris e
Kacmar (1992, citados por Bravo & cols., 2002).8Sgualmente de relevar o menor
nivel de satisfacéo para os individuos do grupw2tem “Perspectiva de carreira”, o que

podera significar um importantandicapmotivacional no presente.

Quadro 13 Andlise de variancia em funcao da Antiguidade
Gl G2 G3
(n=95) (n=209) (n=260)

M DP M DP M DP gl F p Scheffé
Perspectiva de carreira 28 1,256 1,233,01,34 2 5201 0,006* G3>G2
Remuneracéao 29 132511928129 2 4500 0,012* G3>G2
Trabalho que realiza 41 1,186,11,25 441,13 2 5,062 0,007 G3>G2
Grau satisfacdo geral 36 10655108 38108 2 5365 0,005* G3>G2
*p < 0,05;

Legenda: G1:"Até 3 anos”; G2: “+ 3 a 20 anos”; G320 anos”.

3.6.4.5 Em Funcéo do Tipo de Contrato de Trabalho

A nossahipotese 6ndo previa existirem diferengas significativas saisfacédo
guando considerado dl'ipo de Contrato de Trabalhoo que foi apenas parcialmente
confirmado. Verificamos que os individuos do grubdgcontrato a termo) estdo mais
satisfeitos do que os individuos do grupo 1 (cémtraem termo) nos itens
“Relacionamento com o0s colegas”, “Remuneracdo”, Ilidea das condi¢cdes de
trabalho” e “Empresa cumpre NHSST” (Quadro 14)ehsamente, no item “Seguranca

% N&o obstante a analise de variancia apresentamudia superior a favor do grupo 1 relativamente ao
grupo 3, o test&chefféndica-nos que as diferencas se verificam entrgragos 3 e 2, e a favor daquele,
apresentando um nivel de significancia de 0,026fircoado pelo intervalo de confianga a 95% naouiincl

o valor zero.
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de emprego na empresa”’ os trabalhadores do gru@mrfrato a termo) estdo mais
insatisfeitos do que os individuos do grupo 1 (&intsem termo).

Decorre da analise a maior insatisfacdo dos iddosg do grupo 2 (com contrato a
termo) no item “Seguranca de emprego na empresgeose deve, naturalmente, a
precariedade que caracteriza o seu vinculo laborglie nos remete, no minimo, para a
importancia da garantia das necessidades béasicks p#da dimenséo instrumental do

trabalho e que funciona como suporte da organizdgaada dos individuos.

Quadro 14 Teste t de Student em fungéo do Tipo de Contrato
Sem Termo A Termo
(n=475) (n=103)

M DP M DP gl t p
Relacionamento com os colegas 42 116 45 1,16 572@14 0,027*
Remuneracéao 2,7 124 3,0 1,38 576 -2,009 0,045*
Melhoria condicdes de trabalho 30 1,15 34 1,176 52,922 0,004*
Seguranca de emprego na empresa 38 1,20 34 1,44 13,753 0,006*
Empresa cumpre as N.H.S.S.T. 34 1,29 3,8 1,18 5332 0,001**

**p < 0,001; *p< 0,05.

3.6.4.6 Em Funcéo da Actividade Profissional

A nossahipotese 7revia a ndo existéncia de diferencas signifieativa satisfacao
gquando considerada Actividade Profissional O quadro 15 mostra a existéncia de
diferencas significativas para o grupo dos indieglgque tem “Outras Func¢des” (G2) na
guase totalidade dos itens da escala de satisfggdo, que a nossa hipdtese é
parcialmente infirmada. Este grupo apresenta dif@® significativas e altamente
significativas relativamente ao grupo dos “Exectdgh(G1), nos itens “Perspectiva de
carreira”, “Organizacdo do sector’, “RemuneracaddCompeténcia do superior
imediato”, “Oportunidades de aprendizagem”, “Melhodas condicbes de trabalho”,
“Seguranca de emprego na empresa’, “Competéncialdgas e subordinados” e “Grau
de satisfacdo geral”.

Podemos concluir que quando se considera o tipactigidade profissional, e
conforme a generalidade da literatura, os exeagarihdependentemente de serem
administrativos, da producdo ou de outros servi@sesentam-se sempre mais
insatisfeitos do que os individuos dos restantepay profissionais. Estes resultados
remetem-nos para a releitura do significado queessmta o conteudo do trabalho, o
enriquecimento da funcdo e as condi¢cdes propomamgara 0 seu exercicio, ndo

obstante as médias dos itens “Perspectiva de reérédRemuneracdo” e “Melhoria das
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condicdes de trabalho” demonstrarem que também gsieagrupo a insatisfacdo esta

patente.

Quadro 15 Teste t de Student em funcdo da Actividade Profiaki
Executantes Outras Funcgdes

(n=383) (n=192)

M DP M DP gl t p
Perspectiva de carreira 2,7 1,33 3,2 1,20 573 24,26,000**
Organizagdo do sector 3,1 1,32 34 1,09 573 -2,70007*
Remuneragéo 2,6 1,31 3,0 1,16 573 -2,931 0,004**
Competéncia do superior imediato 3,4 150 4.1 1,2373 -5,353 0,000**
Oportunidades de aprendizagem 3,1 1,42 3,5 1,25 53861 0,000%*
Melhoria condicdes de trabalho 3,0 1,22 3,3 1,01 3 572,623 0,009*
Seguranga de emprego na empresa 3,6 1,31 4,0 1,083 &,164 0,000**
Competéncia de colegas/subordinados 3,7 1,16 4,189 0,573 -3,921 0,000**
Grau satisfacdo geral 3,6 1,15 3,8 0,92 573 -2,580 0,010*

**p < 0,001; *p< 0,05.

3.6.4.7 Em Funcéo do Tipo de Chefia

A nossahipotese 8previa ndo existirem diferencas significativas saisfacao
guando considerado Bipo de Chefia Essa hipotese apenas nado é infirmada no item
“Empresa cumpre N.H.S.S.T.” (Quadro 16), sendofexehca significativa para o item

“Seguranca de emprego nesta empresa” e altameniéicsitiva para os restantes itens.

Quadro 16 Teste t de Student em fungéo do Tipo de Chefia

Gl G2

(n=187) (n=372)

M DP M DP gl t p
Perspectiva de carreira 23 126 3,1 1,25 557 86,92000**
Organizacgéo do sector 26 1,12 35 1,21 557 -8,59000**
Relacionamento com os colegas 40 1,34 44 1,02 5574,204 0,000**
Remuneracao 24 122 29 126 557 -4,52000**
Competéncia do superior imediato 26 1,31 42 1,857 -14,343 0,000**
Trabalho que realiza 40 132 44 1,05 557 -4,1®D00**
Oportunidades de aprendizagem 28 1,39 35 1,31 557,069 0,000**
Melhoria condicdes de trabalho 29 115 3,2 1,247 55 -3,532 0,000**
Seguranga de emprego na empresa 35 126 38 134 5-2,883 0,004*
Competéncia de colegas/subordinados 3,5 1,20 4,07 0557 -5,487 0,000**
Grau satisfacdo geral 33 1,10 3,9 1,01 557 -6,121 0,000**

*p <0,05; ** p<0,001.
Legenda: G1 — “Autoritario/Rigido”; G2 - “FlexiVMBarticipativo”.

Estes resultados demonstram que os trabalhadoeeparaepcionam o estilo de
supervisao como sendo “Flexivel/Participativo” ess&ggnificativamente mais satisfeitos
do que aqueles que o percepcionam como “Autoriigndo”, o que confirma as

conclusdes de Miller e Monge (1986) e Yulk (1998)dos por Cunha e colaboradores
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(2004), no sentido de que a orientacdo da superyiaéa um relacionamento préximo
com os subordinados e uma participacdo no tralmhoos mesmos gera satisfacdo no
trabalho.

Mas tal posicédo nao € consensual, pois Pereird] 199 estudos de Lewin, Lippitt
e White sobre o papel da lideranca, onde se regiggeuma lideranga democrética, sendo
aquela que propicia maior satisfacdo e cooperagdo, € a que leva a uma maior
producdo: a lideranca autocratica, embora a cuestanth maior insatisfacdo, porque os
individuos perdem iniciativa, ficam mais inquiet@gsconfiados e agressivos, parece

conseguir maiores niveis de producao.

3.6.4.8 Em Funcéo da Variedade da Tarefa

A nossahipdtese 9ndo previa existirem diferencas significativas sagisfacao
guando considerada ¥ariedade da Tarefa(Quadro 17), o que foi parcialmente
infirmado. Com efeito, verificam-se diferencas #igativas no item “Remuneragao”,
enquanto nos itens “Competéncia do superior imefidtTrabalho que realiza”,
“Oportunidades de aprendizagem” e “Grau de safisfageral” essas diferencas sao
altamente significativas, sendo o grupo dos tramhwlhes aos quais estd associada a
percepcdo de execucdo de trabalhos rotineiros (S1Que apresentam um nivel de

satisfacao inferior relativamente aos restantegagu

Quadro 17 Andlise de variancia em funcéo da Variedade daefear
G1 G2 G3
(n=219) (n=209) (n=150)

M DP M DP M DP gl F p Scheffé
Remuneracéao 26 1229126 281,24 2 3,797 0,023* G2>Gl1
Competéncia superior imediato 3,3 1,8/ 1,45 3,9 1,36 2 8,159 0,000* G3,G2>G1
Trabalho que realiza 39 1,264 1,10 451,07 2 14,159 0,000 G3,G2>G1
Oportunidades de aprendizagem 2,8 134 1,28 3,5 1,48 2 13,386 0,000* G3,G2>G1
Grau satisfagéo geral 356 1,881,10 3,8 1,12 2 7,093 0,001** G2,G3>G1

*p < 0,05; ** p=< 0,001.

Legenda: G1: “Fagco sempre a mesma coisa e fageqempre a mesma coisa”; G2: “Alterno entre fazer
sempre ou quase sempre a mesma coisa e fazer semmgoase sempre coisas diferentes”; G3:
“Faco sempre ou quase sempre coisas diferentes”.

Podemos, entéo, concluir que, nos itens em questaara esta variavel, 0s N0Ssos
resultados confirmam a generalidade da literatGan efeito, Caplan, Cobb, French,
Van Harrison e Pinneau, citados por Bravo e cokdmes (2002), relacionam a
satisfacao no trabalho com o posto de trabalhaaqeaem as pessoas que ocupam postos

de trabalho caracterizados por tarefas repetiteva®m uma carga baixa de trabalho,

78



Das Fontes de Satisfacao no Trabalho a Satisfag@@a@zacional

manifestam maior aborrecimento percebido e insgsf laboral. Esta monotonia é
definida por Melamed, Bem-Avir, Luz e Green (198Bados pomBravo & cols, 2002),
como as condi¢cOes de trabalho cuja carga e vaeedadrabalho é baixa e repetitiva.
Contudo, refira-se que Walker (1950, 1954, citadofrances, 1981), num estudo numa
fabrica de calculadoras, conclui que combinandopesacdes efectuadas por diferentes
equipas se eleva o nivel de satisfacao, garantimdeel de producédo e de qualidade.

3.6.4.9 Em Funcéo da Autonomia e Responsabilidade

A nossahipétese 1lOprevia a ndo existéncia de diferencas signifieatina
satisfacdo quando consideradawsonomia e Responsabilidaddos itens “Competéncia
do superior imediato” e “Seguranca de emprego naresa” (Quadro 18), verificam-se
diferencas significativas a favor do grupo dos vufdlios que se percepcionam como
autonomos e responséaveis no trabalho (G2), e difasealtamente significativas nos
itens “Trabalho que realiza” e “Oportunidades deeagizagem” para este mesmo grupo
de individuos. Deste modo, a nossa hipotese nulé pércialmente infirmada.

A maior satisfacdo neste itens dos individuosdjzem exercer a sua actividade de
forma autdbnoma ou recebendo apenas directrizessgdemonstram que a autonomia,
enquanto caracteristica humana, € uma extensaendénicia de desenvolver uma vida
activa e participante e pode descrever-se como propensao no sentido da auto-
regulacéo da accao e da sua coeréncia interna safj@ctivos pessoais (Deci & Ryan ,
2000).

Quadro 18 Teste t de Student em func¢édo da Autonomia e Resgibdade

Gl G2
(n=325) (n=253)
M DP M DP gl t p
Competéncia do superior imediato 35 149 38 1,4Y6 -2,243 0,025*
Trabalho que realiza 41 120 45 1,12 576 -4,041L00@*
Oportunidades de aprendizagem 31 138 34 136 58037 0,001*
Seguranc¢a de emprego na empresa 36 1,29 39 1,6 £B,631 0,009*

*p < 0,05; *p< 0,001.
Legenda: G1 — “Faco apenas 0 que me mandam e e@moandam ou faco apenas o que me
mandam definindo eu proprio como e quando o fa@?’; - “Faco o meu trabalho
recebendo directrizes gerais ou sou autbnomo natnaealho”.

3.6.4.10 Em Funcéo da Empresa

A nossahipotese llprevia ndo existirem diferencas significativas sadisfacao
guando considerada a variavel “Empresa”. O quafinmdstra a existéncia de diferencas

significativas quando sao considerados os itensrijfi&éncia do superior imediato”,
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“Oportunidades de aprendizagem”, “Melhoria das ogies de trabalho” e “Empresa
cumpre as N.H.S.S.T.”. Os individuos danpresa |(G1l) apresentam resultados
superiores comparativamente corkrapresa 11(G2) nos itens “Melhoria das condi¢des
de trabalho” e “Empresa cumpre as N.H.S.S.T.”. AZ€s, nos itens “Competéncia do
superior imediato” e “Oportunidades de aprendizdgsin os individuos dempresa |l
(G2) que apresentam resultados superiores comarente com os dampresa I(G1).
Deste modo, a nossa hipétese nula 11 foi parciggmerfirmada. Evidencia-se a
necessidade de uma intervencao diferenciada emuwadadas empresas relativamente
aos itens de satisfacdo em causa. Assim, na Empresalativamente a empresa I,
verifica-se uma maior insatisfacdo em dois dossitgnme compdem o Factdfalor do
Trabalho:“Oportunidades de aprendizagem” e “Competénciaugersor imediato”.

Ora, tendo como suporte uma entrevista realizasla © Responsavel pela
Formacgao Profissional na Empresa Il, no contextametrabalho realizado sobre esta
tematica, sobressaiu a importancia que esta emptebai a esta variavel (Freixo &
Lima Santos, 2009b), podendo ser referido, entfeosuaspectos relevantes, que a
formacdo é realizada sempre em horario laboraleeajespaco fisico, o equipamento
especifico e o pessoal especializado estdo afestexclusividade a formacao, enquanto
na Empresa |, estes aspectos nao estéo tao claeacotocados.

Assim sendo, pode concluir-se que deve ser apttafiana recolha de informacgéao
sobre o papel da Aprendizagem/Formacao Profissiooatontexto socio-laboral e na
satisfacdo organizacional e, como aspectos devameéo, a necessidade de organizar,
divulgar, implementar e avaliar o impacto de pe#icde Formacdo Profissional
consistentes com estratégias /politicas de gestdesboas e competéncias promotoras de
sucesso dos individuos e das organizacdes. Mada,aen organizacdo da Formacéao
Profissional devera ter em consideracdo necessdadspecificidades das actividades,
do negécio, da organizacao do trabalho e dos ithaldg (Freixo & Lima Santos, 2009b).

De igual modo, deve ser direcionada a atencacedtig para a problematica das
competéncias relacionadas com a forma de ser ml@har de quem tem subordinados
sob a sua orientacdo. A estratégia a seguir pquesar pela formacéo e sensibilizacéo
dos individuos que exercem algum tipo de chefia emta & aquisicdo das competéncias
inerentes a funcdo e ao contexto. Se cada vez seaterna necessario um estilo de
supervisao consentaneo com as novas exigénciagsswohis e interpessoais, essa
melhoria esta condicionada pelos diferentes fastgue afectam a relacéo entre o chefe e

0 subordinado. Entdo, teremos de recuar um pouc® enprocurar contextualizar essa
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relacéo e focalizar-nos em factores que a possaiconar, como o tipo de estrutura
organizacional, a natureza das tarefas exigidasqaestém funcbes de chefia e a

comunicacao estabelecida entre os grupos socicgimiais.

Quadro 19 Teste t de Student em fun¢do da Empresa

Gl G2
(n=258) (n=320)
M DP M DP gl t P
Competéncia do superior imediato 35 166 38 1,76 -2,750 0,006*
Oportunidades de aprendizagem 31 146 3,3 1,32 57054 0,040*
Melhoria condicdes de trabalho 33 128 29 1,036 574,432 0,000**
Empresa cumpre as N.H.S.S.T. 36 133 33 1,24 578890 0,005*

*p <0,05; *p<0,001.
Legenda: G1 - “Empresal”; G2 - “Empresa II".

Na Empresa Il, os itens que comparativamente coBmgresa | devem ser
melhorados integram o nosso FactBef§uranca e condi¢cdes de trabdlhpelo que, na
medida do possivel, deve ser canalizado o enfogreegmelhoria das condicbes em que
ocorre o trabalho, sendo certo que o tipo de aetdé aqui exercido as pode condicionar
de forma decisiva. Com efeito, se o trabalho ocoemessariamente em condicdes menos
agradaveis para o seu executante, como ter dealtiba céu aberto”, esta intervencao
deve ser enquadrada numa légica de minoracdo desxseestrangimentos.

J& relativamente as eventuais lacunas no cumpiamegs normas de higiene,
seguranca e saude no trabalho, e por maioria @® raz exercicio de uma actividade a
gual estdo inerentes alguns locais de trabalhdsde acrescido, s6 o trabalho de equipa,
entre técnicos de seguranca, comissdes eleitagi@éad e seguranca e a gestdo, podera
encontrar as melhores solugbes tendentes a miessas adversidades com vista a criar

as condicoes de seguranca e saude para o detertada um dos postos de trabalho.

3.6.4.11 Em Funcéo do “Grau de Satisfagcao Organizacional”

A nossahipétese 12 previa ndo existirem diferencas significativas saéisfacéo
guando considerada a variavel de tipo psicosst@iau de satisfacdo organizacional”.
No entanto, quando considerados os “25% de Tradbatea menos satisfeitos” (G1) e os
“25% de Trabalhadores mais satisfeitos” (G2), w&irhos que os individuos do grupo 2,
estdo em todos os itens, e de forma altamentefisggiva, mais satisfeitos que os
individuos do grupo 1 (Quadro 20). Entdo, a nospatése nula 12 ndo € confirmada
para todos os itens da escala, em funcéo do “Geaatisfacdo organizacional”. De facto,

o grupo dos “Trabalhadores Mais Satisfeitos” apresaos itens “Trabalho que realiza”,
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“Competéncia do superior imediato”, “Relacionamerdm os colegas”, “Grau satisfacéo
geral”, “Competéncia de colegas/subordinados”, (B&gca de emprego na empresa”,
“Empresa cumpre as N.H.S.S.T.”, e por esta ordemmagor satisfacdo no trabalho,
enquanto que para o grupo dos “Trabalhadores M8atisfeitos”, a “Remuneracao”,
“Perspectiva de carreira”, “Oportunidades de apmagem”, “Melhoria das condi¢bes de
trabalho” e “Organizacdo do sector” sdo os factpesepcionados como geradores de
maior insatisfacdo. Por fim, refira-se que no grdps mais satisfeitos o item que gera
menor satisfacdo é a “Remuneracéo” e no grupo @mesnsatisfeitos os itens que geram

menor insatisfacédo sao o “Relacionamento com @geasl’ e o “Trabalho que realiza”.

Quadro 20 Teste t de Student em funcédo do “Grau de Satisf@ganizacional”

Gl G2

(n=145) (n=145)

M DP M DP gl t p
Perspectiva de carreira 18 094 41 1,21 288 €97,60,000**
Organizagdo do sector 21 086 45 0,99 288 -22,2P0000%*
Relacionamento com os colegas 35 1,20 50 0,86 283184 0,000**
Remuneracéao 18 089 39 116 288 -16,985 0,000**
Competéncia do superior imediato 24 1,12 50 0,288 -21,213 0,000*
Trabalho que realiza 35 1,33 51 0,75 288 -12,241,000**
Oportunidades de aprendizagem 20 100 45 0,99 233940 0,000*
Melhoria condicdes de trabalho 21 081 43 0,888 222,498 0,000**
Seguranga de emprego na empresa 28 1,22 47 0,88 -25077 0,000
Competéncia de colegas/subordinados 29 0,92 4,180 0288 -16,271 0,000**
Empresa cumpre as N.H.S.S.T. 24 099 45 0,98 288,059 0,000**
Grau satisfagéo geral 27 090 48 0,72 288 -22,151 0,000**

*p < 0,05; **p< 0,001.
Legenda: G1 — “25% dos Trabalhadores Menos SitisfeG2 - “25% dos Trabalhadores Mais
Satisfeitos”.

Neste sentido, e conforme os resultados destegsjud apontam como factor com
maior variancia total explicada &/&lor do trabalhd - composto por cinco dos quatro
itens aqui identificados com valores indicativos elevada insatisfacdo -, torna-se
evidente a atencdo que lhes deve ser prestada. €emo, a “Remuneracdo”, a
“Perspectiva de carreira”, as “Oportunidades deeragizagem” e a “Organizacdo do
sector”, itens que compdem o fact®alor do trabalhd, e a “Melhoria das condi¢des de
trabalho”, relativamente ao grupo dos “Trabalhaslokenos Satisfeitos”, de que se
destacam a “Remuneracao” e a “Perspectiva de i@rppis também séo itens onde se
verifica menor satisfacdo no grupo dos “Trabalhesldviais Satisfeitos”, sdo aspectos
gue deverdao ser o alvo privilegiado da intervengé&ganizacional, para garantir as
adequadas condi¢cdes minimas no contexto de trgbaihado, assim, as condi¢cbes que

fomentem uma maior satisfacdo organizacional.
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4 Concluséo Geral
4.1 Balanco Geral dos Principais Resultados

Na perspectiva da teoria bifactorial de Herzbesgyfamtores que geram satisfacéao
sdo independentes dos que estdo associados &fatsaii no trabalho. Enquanto os
primeiros estdo intrinsecamente ligados ao contalmddrabalho e dos quais resulta a
valorizagéo de factores como o reconhecimentosporeabilidade, o trabalho em si e o
crescimento, os segundos, relacionados com o dondextrabalho, ndo estdo presentes
na satisfacdo apenas contribuindo para a auséacidmda insatisfacdo. No entanto, no
nosso estudo, ndo ha uma distingéo clara dos éscfwopostos por Herzberg, existindo,
antes uma aproximagao aos resultados de FriedlgadéB) e Gunzberg, Ginsburg,
Axelrad e Herma (1951, citados periedlander, 1963 uma vez que séao identificados
trés factores com estrutura similar.

Mais ainda, dos resultados obtidos com uma amdsetE¥ 8 individuos pertencentes
a duas empresas industriais do norte do pais, pzxleomcluir que:

1) Relativamente agualidades psicométricataescala de satisfacao organizacional

a) Do estudo da validade da nossa escala resultourace&o de trés factores com
valores proprios superiores a 1 e que, comalphatotal de 0,88, explicam 62,5%
da variancia total. Estes factores apontam paraestratura tripartida, onde estao
presentes oVvalor do trabalho”, a “seguranca econdi¢cdes de trabalho® as
“interaccoes e trabalho que realiza”

b) Do estudo da sensibilidade dos itens do Q.S.O.mpodafirmar que, em funcdo da
andlise das medidas de tendéncia central, de d&per de distribui¢cdo, os itens
revelam sensibilidade na discriminacéo dos sujeitos

c) Do poder discriminativo do Q.S.0., podemos salieataelevadas percentagens de
extrema e muita insatisfacéo nos iteasiuneracadq45%), perspectiva de carreira
(38,6%), oportunidades de aprendizagem e forma¢dd,7%) eorganizacédo do
sector (28,5%) e de muita e extrema satisfacdo nos Itelagionamento com 0s
colegas(48,1%),trabalho que realizg45,1%) ecompeténcia do superior imediato
(33,1%).

2) Relativamente a®ntes de satisfacédo no trabatho

a) A fonte mais referida como importante eeenuneracap
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b) A fonte sentimento de realizacdo pessoal e profissiooahsiderando que 25% das
respostas a considera como muitissimo importargemdis valorizada, seguida da
remuneracao, reconhecimento do trabalho realizadaracteristicas do trabalho

c) As fontes que os individuos consideram como impteta e que nao pertencem as
por nés seleccionadas, séo (i)gaaldade de tratamento e oportunidagéi$) o
relacionamento interpessqd(iii) a competéncia dos responsaveis e chefia3 a
organizacao do trabalhce (iv) ohorario de trabalho e a localizacdo da empresa

d) Do estudo diferencial em funcédo do “Grau de satéd organizacional” resultou
que a fonte de satisfac&aracteristicas do trabalhaom significado intrinseco ou
motivador, é a mais importante para os individuassreatisfeitos, enquanto que a
forma de ser e de trabalhar do chefearemuneracdocom significado extrinseco
ou higiénico,sdo as fontes mais importantes para os individw®omsatisfeitos, o
gue neste particular valida os pressupostos do lmdéeHerzberg;

3) Relativamente aagisfacao organizacional

a) O grupo dos individuos com mais de 45 anos esta gadisfeito com drabalho
gue realizado que os individuos dos restantes grupos;

b) Os individuos com o 9° ano de escolaridade estawosneatisfeitos do que o0s
individuos dos restantes grupos nos itenga@izacdo do sector, Competéncia do
superior imediato, Trabalho que realiza, Oporturdda de aprendizagem, Melhoria
das condicdes de traballGrau de satisfacao geral

c) Os individuos que tém mais de 3 e até 20 anostdpimade estdo menos satisfeitos
do que os individuos com mais de 20 anos nos iteasspectiva de carreira,
Remuneracao, Trabalho que realie&rau de satisfacdo geraDra, no quadro da
linha de renovacao de colaboradores, se entendezst@grupo como estratégico,
os resultados dos itens de satisfacdo em questd®mpobrigar as respectivas
gestdes a reflexdo sobre o caminho mais adequseigud;

d) Os individuos com um contrato de trabalho a terstGcemais satisfeitos do que
agueles que tém um contrato sem termo relativaneogeitens: Blacionamento
com os colegas, Remuneracdo, Melhoria das condigéesrabalhoe Empresa
cumpre as normas de higiene e segurariga entanto, no itenSeguranca de
emprego na empredg uma inversdo no nivel de satisfacdo, istotés ésdividuos
com contrato a termo estdo menos satisfeitos, cngeeemete para a necessidade
de uma releitura da importancia da estabilidadeengpregovs. flexibilidade,

nomeadamente no contexto da indUstria portuguesa. &jueles cujas alternativas
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de emprego ndo abundam, a submissdo a um conteattrabdalho a termo
condiciona a sua actividade no interior e no estata empresa. Isto €, investir nas
condicOes e relacdes de trabalho e, também, nanexagéo, pode ser um esfor¢o
perdido, uma vez que a relacdo contratual preeétabelecida entre as partes pode
condicionar, para além da sua organizagdo famédiasocial, um desempenho
comprometido e eficaz no contexto organizacionajjue contraria a necessidade
“imposta” as empresas do recurso a celebracaomeatws de trabalho a termo, ou
mesmo de méao-de-obra temporaria, como forma de faze as oscilacbes das
carteiras de encomendas;

e) Exercer a funcdo de executante ou exercer outnagd@®s na empresa marca a
diferenca na generalidade dos itens do Q.S.O.. €fito, 0s executantes estao
sempre menos satisfeitos do que aqueles que exevaamas funcdes. E aqui,
dependendo da perspectiva, tudo ou nada ha a fazesatisfacdo do grupo dos
executantes com Rerspectiva de carreira, Organiza¢gdo do sector, Resnacao,
Competéncia do superior imediato, Oportunidadesppieendizagem, Melhoria das
condicOes de trabalho, Seguranca de emprego naesapCompeténcia de colegas
e subordinados, também, nd@rau de satisfacdo gerahode ser uma pista para
uma melhor compreensdo da diminuicdo global do comigso/implicacao
organizacional e a da satisfacdo e com a vida eat; ge

f) As diferencas encontradas na satisfacdo organimdciem funcdo do “Tipo de
Chefia”, “Variedade da Tarefa” e da “Autonomia espensabilidade”, indicam que:
(i) os participantes que percepcionam o tipo de fizhecomo sendo
flexivel/participativo estao significativamente maiatisfeitos do que aqueles que o
percepcionam como sendo autoritario/rigido; (iijpmiw a variedade da tarefa, os
participantes que percepcionam o0 seu trabalho camtineiro (“faco sempre a
mesma coisa” e “faco quase sempre a mesma cosat mais insatisfeitos do que
os participantes dos restantes grupos (“alterne éater sempre ou quase sempre a
mesma coisa e fazer sempre ou quase sempre comantes” e “faco sempre ou
guase sempre coisas diferentes”); (iii) relativate@nautonomia e responsabilidade,
0s participantes que consideram receber directrinesto gerais ou serem
auténomos revelam-se de forma altamente sign¥igatiais satisfeitos do que os
participantes dos outros grupos (“faco apenas o mgemandam e como me
mandam” e “faco apenas 0 que me mandam definindodario como e quando o

faco”) nos itens Trabalho que realiza’e “Oportunidades de aprendizagém
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g) Quando estudado o “Grau de satisfacéo organizdtiqaaa o grupo dos “25% dos
Trabalhadores mais satisfeitos”, os itens que genamnor satisfacao séo o “Trabalho
gue realiza”, o “Relacionamento com os colegas” ‘€ampeténcia do superior
imediato”. Ja para os “25% dos Trabalhadores mesaissfeitos”, a maior
insatisfacdo esta na “Remuneracdo”, “Perspectiveadeira” e “Oportunidades de
aprendizagem”, o que devera merecer a prioridadateavencdo da gestdo das

respectivas empresas.

4.2 Questdes de Investigacao/Intervencao para o Futuro

Sé&o diversos os constrangimentos colocados ao gesbm das organizacgoes,
independentemente do tipo de actividade. Mas, seti@idade pode ser um factor
bloqueador na forma como se estrutura e, inclusvée) na forma como séo pensadas as
solucdes e as estratégias para a obtencdo dosiaigetambém é verdade que todos os
seus actores, e ndo s6 os que desempenham cargestéle e chefia, podem fazer a
diferenca para encontrar a melhor solucao paraessds problemas.

E neste sentido que entendemos que o estudo sigta@teade uma variavel como a
satisfacdo organizacional pode ser um bom indi¢adentador para uma ligacao
empenhada de todos os intervenientes. Com efataynga maior eficiéncia/eficacia
depende daerformancealos colaboradores, € fundamental que estes sejafyocantes e
empenhados, 0 que pressupde que estes estejafmiteatisonsigo mesmo e com as
respostas que a organizacgao lhes da (Freixo & Hardos, 2006b).

No estudo realizado por Lima Santos e Freixo (2006hcluiu-se que o0s
pressupostos da teoria bifactorial de Herzbergastai presentes, isto €: (i) as fontes de
satisfacdo com significado extrinseco sdo pouavaektes para os trabalhadores “mais
satisfeitos”, havendo, antes, referéncia a preadgsa de caracter intrinseco ou
motivacional. De igual forma, para os trabalhaddresnos satisfeitos” as fontes mais
importantes sdo aquelas que tém significado eerrtnsou higiénico, o que podera
relacionar-se com unaéfice na satisfacdo dessas fontes; (ii) “As caractesstido
trabalho”, enquanto fonte motivacional, sdo impuda para os mais satisfeitos, enquanto
a fonte de nivel higiénico “Remuneragdo” € impdegrara 0s “menos satisfeitos”, o que
consolida a concluséo anterior. Assim, a promogamelhoria de condi¢des a nivel dos
factores higiénicos deve ser o ponto de partidaa garnar viavel uma posterior

intervencao ao nivel dos factores motivacionais.
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Complementarmente, e porque as realidades socidisrais e organizacionais e,
também, os valores se vao alterando, emergindimy,assste contexto outras dimensdes,
sera necessario que as abordagens tedricas e maasfate avaliacdo do construto
satisfacado organizacional também evoluam, o qudidenp adaptacdo e validacdo dos
instrumentos (Freixo & Lima Santos, 2006b).

Evidenciada a importancia de algumas fontes apastaela literatura, e por nés
referidas, como o “Sentimento de realizacdo pesspabfissional”, a “Remuneracéo”, as
“Caracteristicas do trabalho”, o “Reconhecimentotrddalho realizado”, e o “Tipo de
chefia”, sobressai a necessidade de no futuro sémelmidas algumas das respostas
organizacionais, como a “lgualdade de tratamento de oportunidades” o
“Relacionamento interpessoal’, bem como a renovgmaocupacdo com as
“Competéncias dos responsaveis e chefias” e a fiirggao do trabalho”.

Assim, os resultados deste estudo revelam o dileraura, na sua generalidade,
mais evidencia quando se estuda a satisfacdo Imalhica De acordo com Lévy-Leboyer
(1990, p. 115) para a maioria das pessoas “.isagto obtida da actividade profissional
esta para além do salario e das vantagens matessassobretudo ligada ao contetudo de
trabalho, a autonomia que tém e a qualidade daacGet humanas. Pelo
contrario...[normalmente, para uma minoria]...0 batho € sobretudo o
salario...[sendo]...evidente que 0s que encontranosaior nimero neste Ultimo grupo
S80 0S que ocupam 0s empregos menos qualificadis repetitivos e monotonos, e 0s
mais estreitamente dependentes das ordens daddsqrarquia”.

Assim sendo, e na senda da intervencéo, constiterqne a “Remuneracdo” se
mantém como fonte referida como mais importanta pagrupo dos trabalhadores menos
satisfeitos, quando comparados com o grupo dos saéisfeitos, qualquer intervencao
gue procure promover a motivacdo daquele grupaatmlhadores, na perspectiva de
Herzberg, tem que comecar por privilegiar esta dsde como pressuposto para a
garantia do sucesso de outras medidas que busqueEwvotvimento e a motivagdo dos
colaboradores.

Fazendo o balanco dos objectivos deste trabalhmunea reflexdo sobre os seus
resultados, podemos afirmar que, na generalidadenges de satisfacdo no trabalho aqui
evidenciadas se manifestam como importantes narndesgdo da satisfacao
organizacional, nomeadamente no contexto em esitamlacteristica de uma cultura

industrial.
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Nesta conformidade “...podemos eleger esta vdri@véestar se as fontes de
satisfacao no trabalho que mais frequentementdonas referidas pelos inquiridos, sé&o
efectivamente relevantes para o estudo da satistaganizacional: na verdade, talvez s6
uma rede mais complexa — que melhor perspectiveomerm e o trabalho no actual
contexto de vida — venha a ser capaz de dar squitdo a Satisfacéo no e pelo trabalho”
(Freixo & Lima Santos, 2009a, p. 430).

Entdo, em futuros estudos, atentos aos sinaisudemga na area do trabalho e dos
contextos especificos em analise, seria importamviestigar, na esteira de Starcevich
(1973), as divergéncias sobre a importancia oud@oentralidade do trabalho na vida
das pessoas, bem como o0 seu eventual impacto ctosefaque possam estar na origem

da satisfacdo no trabalho.

4.3 Papel do Psicologo do Trabalho e das Organizacdes

As alteracgdes profundas ocorridas no mundo daltnabnas décadas mais recentes,
tém obrigado a uma permanente procura de solugdesrgmpendo com praticas e
l6gicas enraizadas, possam dar respostas nao spreasissas que garantam a
sobrevivéncia das organizagbes mas, igualmentppmdam adequadamente aos seus
actores/colaboradores e ao meio que os cerca.

E, neste contexto, o papel do psicologo do trababio pode ser o de espectador
gue reage aos acontecimentos mas, antes, renowandoas praticas, deve liderar o
processo dos novos desafios (Cascio, 1995, citadbima Santos, 2004b).

Para Lima Santos (1991), o papel do Psicologordbalho deve ser desempenhado
entendendo a empresa como um sistema de relag@midas e complexas. Com efeito,
0S comportamentos, e para que aconteca a proximiplassivel entre os projectos da
empresa e 0s pessoais, considerando ainda, adec@tacas da situacdo (Gilbert &
Thionville, 1990, citados por Lima Santos, 19913p mpodem acontecer numa logica
determinista de um conjunto de regras precisas.

A principal ferramenta do Psicologo do Trabalhweedser a observacédo do contexto
em que interage, procurando absorver a historiegyltara e o conjunto das situacdes
relacionais que o fundamentam, no quadro da esfrhiigrarquica em que as mesmas se
estabelecem, de molde a recolher informacao patére formulagdo das suas hipéteses
de trabalho, tendo sempre presente a importanciaintiaccdo com 0s outros

profissionais do mundo do trabalho (Lima Santo91)9
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A eficacia do contributo do Psic6logo do Trabafloole ser potenciada se tiver em
linha de conta que: (i) a sua accado deve ser dcorita aos subsistemas que sejam
operacionalmente acessiveis; (ii) consideranddratesa hierarquica, a sua intervencao
deve acontecer nos grupos em posicao inferior @ §ijp deve promover uma
comunicacdo funcional relativamente aos niveis iggua superiores ao seu nho
organigrama da empresa, (iv) a clarificacdo dareatudas suas competéncias e funcoes
assenta na apresentacdo de um programa de tradigjctivo onde se evidencie o
dominio de conteudos especificos; e (v) deve iimteler forma analdgica e implicita ao
nivel da relagédo (Anolli, Palzzole & Ugazo, 1984ados por Lima Santos, 1991).

Na verdade, o Psicélogo do Trabalho e das Orgedésa para além de ser um actor
ética e deontologicamente subordinado, deve, tamb&numa referéncia na competéncia
de gerir interesses apresentados como antagongerando condicdes — leia-se,
intervindo adequadamente - na relagdo sécio-lalgaed a emergéncia de uma maior
Satisfacdo Organizacional, satisfagdo essa quedsr® entender como uma fonte axial

do progresso e do sucesso das Pessoas e das Eenpresa
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ANEXO 1

Questionario Sécio-Demografico, Questionario de tésrde Satisfacéo
no Trabalhoe Questionario de Satisfacdo Organizacigriados de Lima
Santos e Freixo (2003).



Os questionarios que se seguem inserem-se nuntiordie investigacdo, no ambito de

uma dissertacdo de mestrado de Psicologia Sodad ©rganizacdes

N&o havera acesso a resultados individuais, ptestedalhando temcomo objectivo

o estudo de cada uma das respasias sima Empresa no seu todo.

E um conjunto de questionarios brevasdnimos e confidenciaisque demorara cerca

de 15 minutos a responder, no entanto, a sua oini@dera € muito importante: assim,

solicitamos a sua valiosa colaboracao, a qual désalgradecemos.
Estes questionarios sdo destinados exclusivamestieabalhadores da empresa.

Por favor, ap6s o seu preenchimento, devolva os ati®narios no envelope

disponibilizado, fechado, ao responsavel do seu g&c

Instrucdes:

Vai encontrar afirmacdes que tém a ver consigane @seu trabalho.

Procure responder o mais objectivamente possivelgedacordo com aquilo que sente e

pensa.

Este trabalho é composto por 3 questionarios.

- No questionario Sécio-demografico(l) as quest@@srespondidas, na sua generalidade,
colocando apenas uma cruz na alternativa de resppst considere adequada. Hste
procedimento é valido para a totalidade do quedtiorda Satisfacdo Organizacional (3).

- O gquestionario das Fontes de Satisfacdo no Thab@) indica especificamente como

deve ser respondido.

Por favor, ndo deixe questdes por responder, pois guestionarios incompletos nao séo
validos.

Muito obrigado




Satisfacéo no Trabalho

1. Questionario Sécio-Demografico

(N. Lima Santos & Laureano Freixo-2003)

As questbes que se seguem s&o0 muito importantasgpa a informagéo recolhida

possa ser trabalhada estatisticamente.

1. Sexo: O . Feminino

O .. Masculino

2. Contrato de Trabalho: O . Efectivo

O . A Termo

3. ldade: 1 Até 25 anos
2.De 26 a 35 anos
3. De 36 a 45 anos

4. De 46 a 55 anos

O 0O oOo 0o O

s. + de 55 anos

4. Antiguidade na 1 Até 3 anos

Empresa:
..+ de 3 até 10 anos
3.+ de 10 até 15 anos

s+ de 15 até 20 anos

0 Y [ I Y B

s. + de 20 anos

5. Escolaridade: 1. 42 Classe
2. 6° Ano
3. 99 Ano

+.12° Ano

O O 0 O 0O

s. Bacharelato/Licenciatura



Satisfacéo no Trabalho

6

7

8

9

. Funcao na Empresa:

. Tipo de chefia que o
supervisiona:

" Variedade das tarefas
durante o dia de
trabalho:

" Tipo de tarefas a sua
responsabilidade:

[0 . Executante da Producéo

[0 . Executante Administrativo e de Outros Servigos

[0 s Técnico

[0 . Encarregado/Chefia Intermédia/Responsavel Servico

[0 s Quadro Superior/Chefe de Servigos/Director

[0 . Autoritario(manda sem ouvir ninguém)

[0 . Rigido(ouve mas dificilmente atende as nossas
opinides)

[0 s Flexivel(ouve e atende as nossas opinides)

[0 . Participativo(colabora na resolugcao dos nossos
problemas)

O s Outro: Qual?

O . Fago sempre a mesma coisa

O > Fago quase sempre a mesma coisa

O . Alterno periodos em que fago sempre a mesma coisa
com outros em que o que faco € muito diversificado

O . Faco quase sempre coisas diferentes

O s Fago sempre coisas diferentes

= Faco apenas o que me mandam e como me mandam

[0 . Faco o que me mandam, definindo eu proprio como o
faco

[0 s Faco o que me mandam, definindo eu préprio quando
como o faco

[0 . Faco o meu trabalho recebendo apenas directrigitss m
gerais



Satisfacéo no Trabalho

2. Ouestionario de Fontes de Satisfacdo no Trabalho

(N. Lima Santos & Laureano Freixo-2003)

Poderéo ser diversos os factores que influenciamagSatisfagdo no Trabalho. Entre eles
poderemos mencionar:
1.  As caracteristicas do trabalho;
2. Aformade ser e de trabalhar do chefe;
3. O sentimento de realizac&o pessoal e profissional;
4.  As oportunidades de formacao e aprendizagem;
5.  As perspectivas de carreira profissional;
6. O reconhecimento pelos outros do trabalho realizado
7. O relacionamento com os colegas;
8. As condic¢des de trabalho proporcionadas pela empres
9. A seguranca de emprego nesta empresa;

10.  Aremuneracgao.

Assim, destes factores escolt®3 que considera serem 0s mais importanteara a sua
Satisfacdo no Trabalhmencione em primeiro lugar o que considera como &
importante e em Ultimo o que pensa ser, entre 0sé&s, 0 menos importante- para tal,

basta indicar o nimero que antecede o respectitarfa

1:

2:

3.

Naturalmente, podera existir um outro factor, néf@rido por nés, que considera muito
importante para a sua Satisfacdo no Trabalho,&R(plode escrever em letra de imprensa

maiuscula)

4.
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3. Questionario de Satisfacao Organizacional

(Adaptado do questionario de Satisfacdo Organimatiode Lima, Vala e Monteiro, 1994, por
N. Lima Santos & Laureano Freixo-2003).

Gostariamos de saber em que medida se considsfaigaicom o seu trabalho. Isto é, tudo
somado e nas actuais circunstancias da sua viflagiwoal, até que ponto esta satisfeito com

cada um dos aspectos do seu trabalho que vamaeafaea seguir:

(Assinale com um circulo ou uma cruz o valor da eala que corresponde a sua escolha)

1. Em relac&o asuas perspectivas de carreira/promogiina que esta:
Lo, 2 I IR Ao, S 6
Extremamente Extremamente
Insatisfeito satisfeito

2. Em relacdo @rganizagéo e funcionamento do sector onde trabdiha que esté:
Lo, 2 I IR Ao, S T 6
Extremamente Extremamente
Insatisfeito satisfeito

3. Em relacdo &olaboragcédo e clima de relacionamento com os selsgas de

trabalhodiria que esta:

i 2, b S Lo, 5, 6
Extremamente Extremamente
Insatisfeito satisfeito

4. Em relacdo @aemuneracao/vencimento que recelréa que esta:
S 2, C TR 4o, S YR 6
Extremamente Extremamente
Insatisfeito Satisfeito

5. Em relacdoca competéncia e forma de trabalhar do seu superiadiito diria
gue esta:
R 2 1C I Lo, 5 6
Extremamente Extremamente
Insatisfeito Satisfeito

6. Em relacdo atrabalho que realizairia que esta:
P 2, b ST 4o, S TR 6
Extremamente Extremamente

Insatisfeito Satisfeito
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10.

11.

12.

Em relacédo asportunidades de aprendizagem e de formaljfia que esta:

T 2, G TR S, S Y 6
Extremamente Extremamente
Insatisfeito Satisfeito

Em relacéo anelhoria das condi¢ces de trabalho proporcionadak gmpresa
diria que esta:

T 2, G TR 4o, L T 6
Extremamente
Satisfeito

Em relacdo seguranca de emprego nesta Emprdisa que esta:

R 2 I I 4o, L T 6
Extremamente Extremamente
Insatisfeito Satisfeito

Em relacdo aompeténcia e desempenho dos seus colegas ou isaomsdiria
que esta:

e, 2 1 S . LS T 6
Extremamente Extremamente
Insatisfeito Satisfeito

Em relacd@o cumprimento escrupuloso pela Empresa das nowmeasligiene,
Seguranca e Saude no trabalioa que esta:

T, 2 K S 4o LS T 6
Extremamente Extremamente
Insatisfeito Satisfeito

Tudo somado, e considerando todos os aspectosidmabalho e da sua vida nesta
empresa diria que estéa:

Lo 2 I S Lo, | Y 6
Extremamente Extremamente
Insatisfeito Satisfeito

Muito obrigado pela sua colaboracéo.



