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Resumo

Em face das transformagdes impostas pela globalizagdo da economia as organizagdes
necessitam de se adaptar as novas exigéncias para se tornarem mais competitivas e
consequentemente devem procurar um melhor relacionamento com os seus colaboradores, de

forma a aumentar os seus niveis de satisfacdo no trabalho.

Neste sentido, o presente estudo tem como objetivo determinar quais as dimensdes de justica
organizacional que, num contexto do sistema de recompensas, sdo identificadas pelos

trabalhadores e qual a sua influéncia na satisfagao no trabalho.

Para o efeito foi efetuada uma revisdo de literatura sobre as tematicas em estudo, que permitiu
a elaboragdo dos instrumentos de medida das diferentes dimensdes de justica organizacional,
bem como da satisfacdo do trabalho. Para esta ultima tematica foi utilizado um instrumento de

medida sobejamente testado: o Job Satisfaction Survey de Spector (1985).

Deste modo, nesta investigacao foi aplicada uma metodologia descritiva quantitativa através
de um questiondrio que integra as duas tematicas anteriormente referidas (justica
organizacional e satisfagdo no trabalho), que foi aplicado a cento e trinta e nove colaboradores

na Sede da Fundagao INATEL.

Da analise dos coeficientes de regressdao multipla obtidos para as trés dimensdes de justi¢a
organizacional (distributiva, procedimental e interaccional) verifica-se que a justica
distributiva revelou ser o preditor significativo da satisfagdo no trabalho. J4 no que se refere
as dimensodes de justica procedimental e justica interaccional os resultados obtidos permitem

concluir que estas dimensdes ndo tém influéncia sobre a satisfagdo no trabalho.

Palavras-chave: Justica distributiva, justiga procedimental, justica interaccional, sistema de

recompensas, satisfagdo no trabalho.
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Abstract

In light of the changes imposed by economic globalization organizations need to adapt to new
requirements to become more competitive and therefore should seek a better relationship with

their employees in order to increase their levels of job satisfaction.

In this sense, the present study aims to determine which dimensions of organizational justice
that, in the context of the pay system, are identified by workers and their influence on job

satisfaction.

To achieve this was conducted a literature review on the issues under study, which allowed
the development of measuring instruments of different dimensions of organizational justice,
and job satisfaction. For this last issue was used a measurement instrument widely tested: the

Job Satisfaction Survey Spector (1985).

Thus, this research was descriptive quantitative methodology applied through a questionnaire
that integrates the two themes mentioned above (organizational justice and job satisfaction),
which was applied to one hundred thirty-nine employees at the headquarters of the
Foundation INATEL.

Analysis of multiple regression coefficients obtained for the three dimensions of
organizational justice (distributive, procedural and interactional) shows that distributive
justice proved to be the significant predictor of job satisfaction. On the other hand the results

indicate that procedural justice and interactional justice do not influence job satisfaction.

Keywords: distributive justice, procedural justice, interactional justice, pay system, job

satisfaction.
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CAPITULO 1 - Introducio

1.1. Relevancia do tema

Tendo em conta as transformagdes impostas pela globalizagdo da economia mundial, as
organizagdes para se tornarem mais competitivas necessitam de apreender novas
configuragdes organizacionais a fim de se adaptarem as novas exigéncias. Nesse sentido as
organizagdes tém que promover politicas de recursos humanos onde deverdo procurar atrair e
contratar pessoas com determinados conhecimentos, qualificagdes, capacidades e
comportamentos, de forma a atingir a sua missdo e objetivos. Para tal uma organizacdo deve
implementar um sistema de recompensas de forma a focar as atengdes dos colaboradores e ir
ao encontro das exigéncias dos mesmos (Silva, 2008). Perante esta realidade as empresas
procuram melhorar o seu relacionamento com os seus colaboradores, com o intuito de

aumentar os seus niveis de satisfagao no trabalho.

A satisfacdo das pessoas com o trabalho ¢ um dos temas mais debatidos nas ultimas décadas
no contexto organizacional (Astrauskaite, Vaitkevicius, & Perminas, 2011; Blood, Ridenour,
Thomas, Qualls, & Hammer, 2002; Klassen & Chiu, 2010; Perrachione, Rosser, & Petersen,
2008; Platsidou & Agaliotis, 2008; e Spector, 1997). De entre as varias defini¢cdes de
satisfacdo no trabalho apresentadas pelos investigadores destaca-se a de Locke, como
apresenta Ferreira e Assmar (2004, p. 105), que caracteriza a satisfacao no trabalho como “um
estado emocional positivo decorrente de avaliagdes acerca do proprio trabalho”. Segundo esta
conce¢do a importancia estd na avaliagdo positiva que o trabalho proporciona ao empregado.
Ja Muchinsky (2004, p. 301) descreve que “a satisfagdo no trabalho refere-se ao grau de
prazer que um funciondrio sente com o seu cargo”. Desta forma e segundo este entendimento,
verifica-se que o campo de estudo € bastante vasto, pois sdo iniimeras as varidveis que devem
ser ponderadas dada a complexidade das estruturas organizacionais. Robbins (2005, p. 23)
define a satisfagdo no trabalho “como um conjunto de sentimentos que uma pessoa possui em
relagdo com o seu trabalho”. Refere, ainda, que ““a satisfagdo com o trabalho ¢ mais uma
atitude do que um comportamento” (p. 23). Isto indica que a satisfacdo do colaborador nao

esta somente relacionada com a atividade desenvolvida pelo mesmo.



Para além dos conceitos acima referenciados, ¢ importante salientar que existem outras
variaveis do ambiente organizacional que também tém uma relagdo com a satisfagdo no
trabalho, tais como as condigOes salariais, as condi¢des de trabalho, o clima organizacional,
oportunidades de promocao, a relacdo com o seu supervisor € a relagdo com os colegas de
trabalho (Abdulla, Djebarni, & Mellahi, 2011; Dailey, 1995; Lo & Ramayah, 2011;
Muchinsky, 2004; e Robins, 2005).

Deste modo, percebe-se porque ¢ que a satisfacdo no trabalho tem merecido por parte de
muitos investigadores uma grande relevancia a fim de compreenderem e explicarem o efeito
das diferentes praticas de gestdo de recursos humanos sobre as atitudes dos individuos nas
organizagdes, mais concretamente sobre a sua satisfacdo com as diversas facetas do trabalho
(Santos, Costa, Passos, Ramalho, & Caetano, 2009). E importante que as organizagdes
tenham um conhecimento mais detalhado destas facetas da satisfagdo, uma vez que isso pode
permitir identificar os aspetos criticos do trabalho onde seja necessario melhorar as praticas de

gestdo (Spector, 1997).

No que concerne a concegdo de um sistema de recompensas, cada vez mais se revela ser um
grande desafio para a gestdo dos recursos humanos, uma vez que as recompensas nao devem
ser geridas de forma isolada, mas sim integradas e alinhadas com a estratégia e objetivos da
empresa (Camara, 2006). Os colaboradores de uma organizagdo procuram ser recompensados
pelo esforco, despendido de uma forma justa e equitativa € em consonancia com o seu

contributo para a organizagao.

No que respeita a justica organizacional, Greenberg (1990) observou a importancia dos ideais
de justica como um requisito basico para um funcionamento eficaz das organizagdes e a
satisfacao pessoal dos individuos que nelas trabalham. A justi¢a organizacional ¢ uma area de
investigagdo psicologica focalizada nas percegdes de justica no local de trabalho. E
considerado um constructo multidimensional, muito embora ndo seja consensual entre os

investigadores se a justica organizacional ¢ composta por trés ou quatro dimensdes.

No entanto, ¢ de aceitagdo generalizada que a justica organizacional tem uma dimensdo
tripartida: justica distributiva, justica procedimental e justiga interaccional. A justica

distributiva, centrada no principio da equidade, ¢ a justiga percebida dos resultados que os



individuos recebem da organizacdo (Adams, 1965). A justica procedimental ¢ a justica
percecionada sobre os métodos, mecanismos e processos utilizados para determinarem os
resultados (Thibaut & Walker, 1975). Por fim, a justica interaccional da énfase a importancia
da qualidade do tratamento que os individuos recebem quando os procedimentos sao
implementados, ou seja, haver uma interagdo com os decisores ¢ a forma como sdo

respeitados e informados de forma adequada das decisdes tomadas (Bies & Moag, 1986).

Assim este trabalho procura investigar os temas acima referidos e encontrar a correlagao entre

si e a sua influéncia na satisfacio no trabalho.

1.2. Problema de investigaciao

Tendo em consideragdo a investigagdo efetuada o conceito de satisfacdo no trabalho nio retine
consenso no que respeita a sua defini¢cdo, pois trata-se de algo subjetivo que pode variar de
pessoa para pessoa, de caso para caso e ao longo do tempo com a mesma pessoa. Deste modo,

¢ necessario que a satisfacdo seja estudada em todas as suas dimensoes.

Diante deste contexto, este trabalho de investigacao, procura responder a pergunta central da
investigagdo, ou seja, saber qual o grau de satisfacdo dos colaboradores que trabalham na
Sede da Fundag¢ao INATEL no que respeita a percecao da justiga organizacional em relacdo
as recompensas.

1.3. Objetivo geral

Com base neste problema de investigacao o presente trabalho tem como objetivo geral estudar
e identificar o modo como as percecdes de justica organizacional nos sistemas de
recompensas influenciam a satisfagao no trabalho dos colaboradores da Fundagao INATEL.

1.4. Objetivos especificos

Em face do objetivo geral, este trabalho tem como objetivos especificos os seguintes:



i. Verificar a satisfacdo no trabalho tendo em conta a equidade das recompensas auferidas
pelos colaboradores;
ii. Verificar a satisfagdo no trabalho em relacao aos procedimentos da organizagao;
iii. Verificar a satisfacdo no trabalho no que respeita a relagcdo com o seu superior

hierarquico.

Pretende-se, ainda, perante os resultados obtidos, contribuir efetivamente para uma gestao de
recursos humanos que promova a satisfacdo no trabalho e garanta a Fundacao INATEL o

alcance dos seus objetivos organizacionais.

1.5. Métodos da investigacao

Com a finalidade de dar resposta aos objetivos gerais desta investigagdo utilizou-se uma
metodologia que passou por uma revisao bibliografica sobre o tema desta dissertacdo, tendo
sido consultados livros, capitulos, revistas cientificas, artigos cientificos, teses de
doutoramento e dissertacdes de mestrado. Foram, igualmente, consultados diversos sites na

internet.

Seguidamente foi feita uma aplicagdo das tematicas objeto de revisdo de literatura a uma
organizagdo: a Fundagdo INATEL. Foram aplicados inquéritos aos colaboradores da Sede da
organiza¢do e foi feito um tratamento das respostas aos mesmos utilizando o software

intitulado SPSS (Statistical Package for the Social Sciences), versao 20.0 para Windows.

A andlise dos resultados permitiu dar respostas as questdes de investigacdo e as hipdteses

formuladas.

1.6. Estrutura da dissertacao

A presente investigagdo ¢ constituida por cinco capitulos que se centram e desenvolvem em

volta do tema fulcral da mesma: as perce¢des da justica organizacional em relacdo as

recompensas e a sua influéncia na satisfacdo no trabalho.



No presente capitulo ¢ feita uma referéncia a relevancia do tema, o problema de investigagao,
0 objetivo geral e os objetivos especificos da investigacdo, bem como a metodologia de

investigacao utilizada.

No capitulo dois desenvolve-se a revisdo de literatura, onde se apresenta a fundamentacao
tedrica da investigacdo. Inicialmente aborda-se de forma sucinta a tematica sobre o sistema de
recompensas, conceituando ¢ mencionando estudos e pesquisas nesta area. Seguidamente
discorre-se sobre a justica organizacional, onde iniciamos com o desenvolvimento das trés
dimensdes de justica organizacional e as relagdes entre si. Por fim dissertamos sobre a
tematica da satisfagdo no trabalho, explicando o seu conceito, as diversas teorias existentes,

assim como a relacdo entre a satisfacdo no trabalho e a justica organizacional.

No capitulo trés expdem-se os aspetos metodologicos que foram considerados para a
realizacdo deste estudo. Vao ser definidas as hipoteses do estudo, os instrumentos utilizados

nas tematicas abordadas neste trabalho e ainda os procedimentos e questdes de investigacao.

No capitulo quatro ¢ apresentada a andalise dos resultados, onde consta a caracterizacdo da
empresa onde foi feito o estudo de caso (Fundagdo INATEL), a caracterizagdo da amostra,
resultados obtidos através dos questionarios, o teste de hipoteses, assim como o papel

desempenhado pelas variaveis de controlo.

No capitulo cinco apresentam-se as conclusdes finais desta investigagdo, bem como as
limitagdes da pesquisa e recomendacdes para novos estudos relacionados com o tema

pesquisado.






CAPITULO 2 — Revisio da Literatura

2.1. Sistemas de recompensas nas organizacgoes

A gestao dos sistemas de recompensas, segundo Bilhim (em Camara, 2006, pp. 69-70),
constitui um desafio muito importante da gestao dos recursos humanos para o século XXI. Os
tempos mudaram e as organizagdes ja nao podem gerir as recompensas dos trabalhadores de
forma isolada, pelo que devem ser integradas e alinhadas com o negocio ou com a estratégia
da empresa. Um sistema de recompensas corretamente concebido € essencial para abandonar

os velhos sistemas burocraticos e assim atingir niveis mais altos de eficiéncia e eficécia.

Segundo Decenzo ¢ Robbins (2001) habitualmente as pessoas, antes de se comprometerem
com alguma tarefa/fungdo preocupam-se com o beneficio que irdo obter através do seu
esforco, pelo que antes de tomarem qualquer atitude preocupam-se com o beneficio pessoal
ou recompensa. Deste modo, o que as pessoas procuram ¢ serem recompensadas pelo seu
esfor¢o e esperam que um bom desempenho as leve a atingir os objetivos organizacionais e,
por sua vez, a conseguir a satisfacdo das suas necessidades individuais. Cohen e Gattiker
(1994, p. 138) consideram que as recompensas sao fatores sobre os quais a organizacio tem
um controlo aparente e pode, portanto, atribuir de forma distinta aos empregados que
contribuem mais para atingir as metas organizacionais. Segundo Armstrong (2009, p. 736) a
gestdo de recompensas estd relacionada com a formulagdo e implementacao de estratégias e
politicas, a fim de recompensar as pessoas de uma forma justa, equitativa e em consonancia
com o seu valor para a organizagdo. Trata-se do desenvolvimento de estratégias de
recompensas que visam atender as necessidades tanto da organizacdo como dos seus
stakeholders. As recompensas podem ser consideradas como a expressdao fundamental na

relacdo com o emprego.

Conforme referem Cunha, Rego, Cunha, Cabral-Cardoso, Marques ¢ Gomes (2010) a
evolugdo do entendimento em relacdo aos sistemas de recompensas tem sido conduzida no
sentido de criar nas pessoas um sentimento de justica, relativamente ao que recebem, que as
comprometa com a organizacao e eleve a sua performance. A compensacdo corresponde a
retribuicdo que o trabalhador recebe pela sua atividade na organizagdo, mas representa

também um simbolo de estatuto, um determinado estilo de vida, um elemento de



diferenciagdo social e um fator politico. Desta forma, para compreender a satisfacdo dos
colaboradores quanto as suas recompensas ¢ necessario compreender a complexidade dos

sistemas de recompensas face as crescentes exigéncias que se lhes colocam.

Numa andlise recentemente realizada por Judge, Piccolo, Podsakoff, Shaw e Rich (2010),
com o objetivo de aprofundar a relacdo entre as recompensas e a satisfagdo dos colaboradores,
constatou-se a existéncia de uma relacdo muito fraca entre a recompensa monetaria ¢ a
satisfacao das pessoas com o trabalho, o que contraria, de certo modo, a ideia generalizada de
que o dinheiro ¢ o principal fator condicionante da satisfacdo dos colaboradores com o seu

trabalho.

Depois de fazer algumas referéncias aos sistemas de recompensas nas organizacdes onde as
mesmas devem ser alinhadas com a estratégia da empresa mas tendo em conta que as pessoas
procuram ser recompensadas pelo seu esfor¢o no trabalho passamos a referenciar o conceito e

objetivos das recompensas.

2.1.1. Conceito e objetivos

De acordo com Camara, Guerra e Rodrigues (2010) os sistemas de recompensas consistem
num conjunto de instrumentos coerentes e alinhados com a estratégia da empresa e de
contrapartidas materiais e imateriais que os colaboradores recebem, em razdo da qualidade do
seu desempenho e do seu contributo ao longo do tempo para o desenvolvimento da
organizagdo. O objetivo primordial de um sistema de recompensas passa pelo refor¢o da

motivagdo dos colaboradores e da sua identificagdo com o projeto da organizagao.

O conceito proposto por Camara et al. (2010) retne um conjunto de elementos-chave que

devem estar presentes em qualquer sistema de recompensas, nomeadamente:

a) A coeréncia dos seus componentes, onde os elementos que compdem o sistema deve ser
congruente entre si, apontando no mesmo sentido e refor¢ando-se mutuamente. Tal
situagdo nem sempre acontece, porque um sistema de recompensas nao € estruturado no
mesmo periodo, razdo pela qual por vezes sucede que os seus componentes visam

objetivos diferentes e ndo se articulam harmoniosamente entre si.



b)

d)

O alinhamento com a estratégia da empresa, visando os objetivos estratégicos que a
empresa prossegue, numa envolvente de negdcio em mudanga constante e que pode
sofrer frequentes alteracdes. Pelo que, a empresa, deveria corresponder sempre a uma
atualizagdo das atitudes, comportamentos e competéncias dos seus colaboradores, de
forma a contribuirem para que consiga atingir os seus objetivos de negdcio, pois, caso
contrario, ndo existe o alinhamento pretendido.

A natureza material e imaterial dos seus componentes, para que os sistemas de
recompensas, ao contrario do que muitas vezes incorretamente se afirma, nao se limitam
apenas a elementos de cariz monetario, pois ha recompensas de natureza imaterial que
tém tanta ou mais importancia na atracdo, retengdo e motivacao dos colaboradores e que,
muitas vezes, sdo decisivas nas escolhas que estes fazem da empresa onde pretendem
trabalhar.

A ligacao do desempenho as recompensas, onde o paradigma atual assenta em sistemas
de recompensas baseados no desempenho. Logo, a atribui¢do de recompensas deve ser
diferenciada em funcdo do desempenho individual das equipas e da sua contribui¢ao para
os resultados da empresa.

O refor¢o da motivagdo e produtividade dos colaboradores. Atualmente, a grande
preocupacdo dos empresarios ¢ gestores estd em aumentar os indices de produtividade
dos seus colaboradores e em equipara-los as melhores praticas do mercado em que
operam. Este ¢ sem duvida um enfoque natural e correto, mas ndo invalida que, para os
alcangar, seja necessdrio gerir adequadamente fatores que estdo a montante da

produtividade e que a condicionam.

Em conformidade com Sousa, Duarte, Sanches e Gomes (2006, p. 60):

Um sistema de recompensas ¢ um conjunto de principios e directrizes que a empresa define
relativamente aos seus colaboradores, em matéria de retribuigdes, quer seja de natureza
material ou imaterial, em contrapartida do trabalho realizado, e devera: assegurar a equidade
interna; permitir competir no mercado de trabalho, atendendo a equidade externa; permitir a

individualizagdo dos salarios, através da utilizagdo de factores de mérito individual.

Segundo Sousa et al. (2006, pp. 90-91) um sistema de recompensas pode ser desenhado para

alcangar diferentes objetivos designadamente os seguintes: (i) contribuir para definicdo e

reforco da cultura da empresa, utilizando as recompensas como forma de valorizagdo do tipo

de competéncias ao qual a empresa dd mais importancia; (ii) atrair e reter os colaboradores
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entendidos como os mais competentes, através de um sistema de recompensas que valorize as
suas capacidades e contributos; (iii) aumentar a motivagdo e a produtividade dos
colaboradores concedendo as recompensas em consonancia com a qualidade do trabalho que
desempenham; e (iv) contribuir para reforcar o papel e o estatuto de cada um dos niveis
hierarquicos da empresa, através da conce¢do de um sistema de recompensas onde seja

perfeitamente evidente a distingdo existente entre esses mesmos niveis hierarquicos.

Henderson (2003) considera que uma organizagao para atingir a sua missao especifica devera
atrair e contratar pessoas com determinados conhecimentos, qualificagdes, aptiddes e
comportamentos e implementar um sistema de recompensas de molde a focar as atengdes dos

trabalhadores, indo ao encontro das suas exigéncias e necessidades.

Por seu turno, para Camara et al. (2010, p. 491) “os objetivos genéricos de qualquer sistema
de recompensas que se propde atingir sao trés:

1°. Atrair, reter ¢ motivar os melhores profissionais;

2°. Ser financeiramente sustentavel, no médio prazo;

3°. Ser percecionado como justo pelos seus destinatarios”.

O primeiro objetivo (atrair, reter ¢ motivar os melhores profissionais) ¢ o mais consensual,
por ser intuitivo. No entanto, merece alguma reflexdo. Na realidade, qualquer empresa o que
pretende ¢ integrar no seu quadro de pessoal os melhores profissionais, mas estes sdo, por
natureza, escassos e, por conseguinte, muito disputados. Assim, o sistema de recompensas €
um elemento que pesa muito no processo de tomada de decisdo das pessoas talentosas.
Contudo, o que faz reter e motivar os melhores profissionais ¢ um emprego com remuneracao
adequada e que lhes proporcione perspetivas de realizacdo pessoal e profissional (Camara et

al., 2010, p. 491).

O segundo objetivo diz respeito a sustentabilidade financeira no médio prazo, revelando-se
fundamental para credibilizar e viabilizar o sistema de recompensas da empresa. Um estudo
realizado a escala europeia pela Watson Wyatt, em 2005, revela que 30% dos gestores de topo
que nele participaram eram da opinido de que os custos decorrentes do sistema de
recompensas das suas empresas eram incomportaveis num horizonte temporal de cinco anos.

Assim, era essencial os decisores ponderarem bem os custos finais dos componentes do
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sistema de recompensas que pretendiam implementar antes de o fazer. Depois de
implementados, torna-se extremamente dificil voltar atrds, sem que isso tenha um impacto
destruidor na relacao de confianga dos colaboradores com a empresa (Wyatt, 2005, citado por

Camara et al., 2010, p. 492).

O terceiro objetivo, ou seja, o sistema de recompensas ser percecionado como justo pelos seus
destinatarios, ¢ o mais dificil de operacionalizar, porque percecdo e realidade sdo conceitos
diferentes. Por vezes torna-se dificil combater as percegdes, que podem ser uma imagem
distorcida da realidade. Sempre que se tenha a perce¢do de que o sistema ¢ discriminatério,
isso tem um impacto muito negativo nos seus destinatarios, pelo que € essencial usar
ferramentas técnicas (como os sistemas de avaliacao de fungdes) para prevenir que se instale
essa ideia, bem como fazer uso da transparéncia dos componentes do sistema e justificar

cabalmente as razdes subjacentes as decisdes tomadas (Camara et al., 2010, p. 492).

Segundo Caetano e Vala (2007, p. 140) “o sistema de recompensas pode ser considerado
como um conjunto de dispositivos criado pela organizagdo para retribuir as contribuigdes dos
seus elementos”. Deste modo, ao reforgar determinados modos de agir, as recompensas
constituem o mecanismo de validagdo da consonancia entre os comportamentos dos

individuos e a cultura organizacional desejada.

Para Armstrong (2009, pp. 736-737) os objetivos da gestdo de recompensas passam por:

a) Recompensar as pessoas de acordo com o que a organizagdo valoriza e quer pagar;

b) Recompensar as pessoas com base no valor que eles criam;

¢) Recompensar as coisas certas para transmitir a mensagem certa sobre o que ¢ importante
em termos de comportamentos e resultados;

d) Desenvolver uma cultura de desempenho;

e) Motivar as pessoas e obter delas o seu compromisso e empenho;

f) Ajudar a atrair e reter as pessoas de alta qualidade, necessarias para a prossecucdo dos

objetivos da organizagao.

As praticas de compensagao, na sua definicdo mais basica, ndo sdo mais do que a recompensa
dos colaboradores pelo trabalho desenvolvido e pelo seu contributo para as organizagdes. Esta

nogdo sobre a relacdo entre trabalho e compensacdo tem sido aprofundada, discutida e
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problematizada ao longo das ultimas décadas. No entanto, o colaborador comum continua a
ser referenciado como alguém que nao tem particular prazer em trabalhar, habitualmente fa-lo
por dinheiro e acha que ¢é precisamente o dinheiro que o faz trabalhar mais (Matsumura &

Kobayashi, 2008).

Porém, para Lawler (1983, citado por Pinto, 2011, p. 4) a compensa¢ao envolve uma
multiplicidade de fatores tdo abrangente que se afirma como redutor encarar as praticas de
compensagdo desta forma linear. Com efeito, a eficacia dos colaboradores, o absentismo, a
produtividade e a qualidade no trabalho efetuado, entre outros elementos, justificam que as
organizagdes coloquem elevadas percentagens dos seus gastos (entre 40 a 70% de acordo com

a realidade americana, como refere Lawler) nas praticas de compensacao.

Por seu turno, Pinto (2011, p. 4) considera que trabalhar ¢ muito mais do que fazer algo em
troca do dinheiro que se recebe, a compensacao €, também, muito mais complexa do que uma
mera recompensa monetaria pelo que se trabalhou. Pinto (2011) refere que contributos
recentes defendem que nem sempre os colaboradores necessitam de incentivos financeiros
para melhorarem o seu desempenho. Por exemplo, Brett, Cron e Slocum (1995) reconheceram
0 ambiente na organizagado, a identificacdo com a mesma e a sua estratégia, como fatores que
podem condicionar, de forma mais objetiva, o desempenho dos colaboradores. Também Silva
(2008, p. 15) demonstra que a satisfagdo no trabalho ¢ influenciada positivamente pelas
percecdes de justica dos colaboradores face as recompensas que recebem. Becker (1998,
citado por Silva, 2008) refere que o valor monetario “ndo ¢ tudo”, mas apenas um dos
potenciadores de todo o processo, tdo importante quanto o valor monetario estd o
envolvimento dos colaboradores em praticas de negociagdo e tomada de decisdo, a

preocupacdo com a comunicacao, a transparéncia e o trabalho em grupo.

Dentro do mesmo tema e de uma forma mais esclarecedora Hipolito (2004, p. 4) entende por
recompensas “tudo aquilo que pode ser oferecido aos profissionais em troca do seu trabalho,
independentemente de ser de cardcter financeiro ou ndo”. Assim, fatores como ascensdo
profissional, oportunidades de desenvolvimento e retribui¢do pessoal obtida através do
trabalho realizado ou em fun¢do dos seus resultados, podem ser vistos como formas de
recompensa. Ja o termo de remuneracdo considera apenas aquelas retribui¢des relacionadas a
consecug¢do ou ao desembolso de recursos financeiros. Sao exemplos os salarios, os beneficios

e qualquer forma de pagamento centrado em aspetos pecuniarios.
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2.1.2. Os pressupostos de um sistema de recompensas eficaz

No que respeita aos pressupostos para que um sistema de recompensas seja eficaz, segundo
Camara et al. (2010, p. 526) ¢ indispensavel que apds a estruturacdo do sistema de
recompensas se verifique se 0 mesmo consegue atingir os objetivos para os quais foi criado,
nomeadamente, o de atrair, reter e desenvolver as pessoas com o perfil de competéncias que a

empresa pretende.

Os sistemas de recompensas compdem-se da combinacdo entre recompensa base (conhecida
como saldrio), incentivos salariais, que estdo ligados ao desempenho individual ou em grupo,
e beneficios, que segundo Milkovick e Boudreau (2000) representam os aspetos indiretos da
remuneragdo fora do trabalho. Segundo estes autores ¢ nitida a tendéncia que esses novos
sistemas tém para se adaptar cada vez mais as diferentes expectativas, desejos, necessidades e

conveniéncias individuais das pessoas.

Dentro desta linha de raciocinio, Bowditch e Buono (2000) afirmam que existem quatro

dominios importantes para qualquer sistema de recompensas de uma organizagao:

a) A disponibilidade de recompensas que atendam as necessidades basicas dos individuos;

b) Os niveis de recompensa de uma organizagdo devem ser favoraveis quando em
comparagao com os de outras organizagdes;

¢) As recompensas disponiveis precisam de ser distribuidas de uma forma que seja
percebida como justa pelos colaboradores;

d) Os membros da organiza¢do devem ser tratados individualmente em termos das suas

necessidades especificas.

Para Bowditch e Buono (2000) os dominios enunciados anteriormente sao fundamentais para
garantirem a eficacia do sistema de recompensas. Um desses dominios considerado como uma
das mais importantes caracteristicas das recompensas ¢ o dominio referente as percecdes de
justica por parte dos empregados. Essas percecdes de justica/injustica podem gerar muitos
problemas caso ndo sejam bem administradas, pelo que as organizagdes precisam de se
preocupar em recompensar com equidade. Seguindo esta linha de entendimento, Dutra (2002,

p. 172) refere que “os padrdes internos de equidade tornam-se, portanto, fundamentais para
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estabelecer critérios de recompensas perenes que criem para as pessoas um ambiente de
seguranga e justica”. Com efeito, os padrdes de equidade quando considerados como justos e
consistentes com a realidade vivida pela organizagdo e pelas pessoas sao fundamentais para
sustentar uma relagdo de compromisso tanto com a empresa, como com o trabalho a ser
executado. A percecdo de injustica ¢ mais danosa do que a inadequagdo da recompensa em
relacdo ao mercado, pelo que as empresas tendem a privilegiar como critério para as

recompensas os padroes internos de equidade em detrimento dos padrdes externos (Dutra,

2002).

Segundo Camara (2006, p. 71) “para que um sistema de recompensas seja eficaz, conseguindo

alcangar os objetivos para que foi criado, € essencial a satisfacdo de dois pressupostos”:

a) Que esteja alinhado com os objetivos estratégicos da empresa, desenvolvendo atuagdes e
comportamentos que estejam em conformidade com os mesmos;

b) Que seja bem aceite pelos seus destinatarios e percecionado por eles como justos e

objetivos.

2.1.3. Alinhamento das recompensas com os objetivos estratégicos da empresa

Presentemente esta amplamente demonstrado que a generalidade das pessoas adota atitudes e
comportamentos orientando a sua atividade de forma a obter o maior nlimero possivel de
recompensas. Dai que, seja essencial que as organizacdes se preocupem em alinhar os
sistemas de recompensas com os objetivos estratégicos e a sua cultura organizacional. Se esse
alinhamento ndo existir € quase certo que os empregados pautardo a sua atuacao por forma a
conseguir obter o maior numero de recompensas, desviando-se assim dos objetivos que a
empresa pretende prosseguir. A convergéncia entre os objetivos que a organizagdo pretende
cumprir € as recompensas que providenciam aos seus colaboradores face a sua atuacao
individual e desempenho meritorio, constitui um ponto fulcral na orientacdo do colaborador
no sentido de contribuirem para a sua prossecucdo dos objetivos organizacionais (Camara,

2006).

Este pressuposto ¢ também referido por Edward Lawler (1989, citado por Camara, 2006, p.
74) que analisa as relacdes entre o planeamento estratégico e os sistemas de recompensas,

afirmando que:
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uma vez desenhado o plano estratégico, a organizacdo deve concentrar-se no tipo de recursos
humanos, clima e comportamentos que sdo necessarios para o tornar eficaz [e que] o passo
seguinte consiste em desenvolver um sistema de recompensas que motive o tipo de
desempenho adequado, atraia pessoas com o perfil desejado e crie um clima de reforgo desses

objectivos e da estrutura que lhes da suporte.

Em suma, ndo existindo a preocupacao de assegurar que as recompensas previstas
correspondem apenas os desempenhos sincronizados com a estratégia organizacional, existira
o risco de que as atuacdes individuais ndo estejam em sintonia com tais objetivos, ou sejam

mesmo prejudiciais ou contraproducentes face aos mesmos (Camara, 2006).

2.1.4. Sistema de recompensas justo e objetivo

Segundo Camara (2006, p. 75) para que seja bem aceite pelos seus destinatarios o sistema de
recompensas terd de ser percecionado como justo e objetivo, funcionando de uma forma
equitativa e avaliando a contribuicdo de cada um, de acordo com critérios claros e de
harmonia com as regras predefinidas e que afastem a subjetividade. A transparéncia do
sistema implementado pela organizagdo ¢ requisito vital para que o mesmo projete uma
imagem de equidade, porque ndo basta que o sistema apresentado seja tecnicamente dotado
com as ferramentas mais adequadas e trate com objetividade os colaboradores, se apresentar

uma opacidade impenetravel.

Segundo Wood Jr. e Picarelli Filho (1996, p. 40) a multiplicidade de formas de remuneragao
tem crescido com a necessidade de encontrar maneiras criativas para refor¢ar o vinculo entre
as empresas € os seus empregados. O principal interesse das organizagdes em fazer com que
os sistemas de recompensas cumpram tal fun¢do deve-se a necessidade de zelar pelo seu
capital humano, contribuindo para a sua satisfacdo e motivacdo, quer seja por meio de
incentivos ou beneficios, mantendo o desempenho esperado de cada colaborador. Estes
fatores sdo muito importantes para que as organizagdes consigam sobreviver num mercado
competitivo. Enquanto meio de fortalecer a cultura das empresas e procurar oferecer aos

trabalhadores mais do que um trabalho.
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2.1.5. Estrutura do sistema de recompensas

Face as novas exigéncias organizacionais a logica dos sistemas de recompensas alterou-se e
passou-se a privilegiar as vantagens que os trabalhadores trazem para o negdcio e a sua
relevancia para o sucesso do mesmo, assim como a contribui¢do dos colaboradores nos
resultados da organizagdo (Bowen, 2000). Para Camara (2006, p. 94) ¢ condicdo essencial de
sucesso de um sistema de recompensas que ele esteja alinhado com os objetivos estratégicos
da empresa, pois deve existir uma estreita correlagdo entre a estratégia e as recompensas, que

¢ assegurada pela gestdo por objetivos e avaliacdo de desempenho individual e da equipa.

Segundo Robbins (1993, citado por Camara, 2006, p. 95) as opgdes estratégicas de uma

empresa reconduzem-se a uma das seguintes vias:

a) A via da inovagdo - procurar desenvolver produtos ou servigos que ainda ndo existem no
mercado e que correspondam as aspiracdes dos clientes;

b) A via da imitagdo - consiste em procurar melhorar, aperfeigoar e produzir de forma mais
eficaz um conceito desenvolvido e langado por outra empresa;

¢) A via do controlo de custos - traduz-se em procurar que a empresa seja mais eficiente e

produtiva no seu mercado, embora mantendo o seu portfolio de produtos ou servigos.

Parafraseando Lawler (1989, citado por Camara, 2006, p. 97) “sdo essencialmente, quatro as
opcdes que, como veremos ndo sdo mutuamente incompativeis”:

a) Recompensas baseadas no cargo ou, em alternativa, nas competéncias;

b) Recompensas baseadas no desempenho ou na antiguidade/senioridade;

c) Sistemas de recompensas, centralizado ou descentralizado;

d) Sistemas de recompensas, igualitario ou hierarquico.

De acordo com Camara (2006) segue-se uma abordagem a cada uma das opgdes em cima

referidas, designadamente:

a) Recompensas baseadas no cargo ou competéncias: a politica seguida na generalidade das
organizagoes € avaliar o cargo e ndo o seu titular e, com base nessa avaliacao, estabelecer
o nivel correto de remuneracdo. Este método tem, entre outras, a vantagem de garantir
que o nivel salarial do cargo ndo diverge significativamente da pratica do mercado. Por

outro lado, fornece uma ldogica e objetividade globais para uma politica salarial. A
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b)

\

alternativa a remuneragdo do cargo consiste em determinar o salario em razdo das
competéncias que o titular possui. O impacto mais relevante da op¢do por remunerar o
cargo ou as competéncias consiste no tipo de clima organizacional ou nivel de motivagao
que produz, pois em vez de as pessoas serem recompensadas por serem promovidas ou
ascenderem na hierarquia, sdo recompensados por adquirirem novas competéncias e
desenvolverem-se em termos profissionais e pessoais.

Recompensas baseadas no desempenho ou antiguidade/senioridade: a opgdo por um
destes critérios ¢ crucial, porque dela decorre um conjunto de caracteristicas do sistema
de recompensas. Muitas empresas afirmam recompensar o desempenho individual e
dizem que o seu sistema remuneratério e de promogdes assentam no mérito. Entretanto, a
implementagao deste sistema ¢ mais facil de dizer do que fazer, pois a principal
dificuldade consiste em especificar o tipo de desempenho que ¢ desejado e, depois, em
determinar se o mesmo foi ou ndo atingido. Existem numerosas formas de interligar o
desempenho as recompensas, individuais ou atribuidas a equipa. Recompensar certos
comportamentos ¢ ndo outros tem evidentes implicagdes no desempenho e, por isso, as
decisoes tomadas acerca do que se pretende recompensar devem ser bem ponderadas,
tendo em conta os objetivos estratégicos globais do negocio.

Sibson (1990, citado por Camara, 2006, p. 100) apresenta o interessante argumento de
que “uma das principais razdes porque as Empresas recompensam em fun¢do do
desempenho, € porque essas recompensas, no fundo, ndo tém custo nenhum para elas”.
Contudo, embora o argumento tenha originalidade, nem sempre ¢ verdadeiro, pois o
aumento de produtividade € muitas vezes o resultado de investimento em formacao e/ou
equipamentos, € ndo apenas do desempenho.

Sobre a andlise dos sistemas baseados na antiguidade/senioridade, Camara (2006) refere
que embora sobrevivam em algumas empresas, constituem um paradigma ultrapassado e
estdo condenados a desaparecer rapidamente. Estes sistemas remuneram e diferenciam os
empregados essencialmente em fun¢do da sua lealdade e docilidade demonstrada, que se
traduzem em face de longos anos ao servico da organizacao (antiguidade). Por outro lado,
como nao assentam no desempenho dos colaboradores, ou seja, os mesmos nao sao
objetivamente avaliados, a antiguidade tende a ser a base para o acesso a cargos de maior
complexidade e responsabilidade, criando com frequéncia a incompeténcia e o

imobilismo.
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¢)

d)

Sistemas de recompensas baseados na centralizagdo/descentralizacdo: a gestao
centralizada de um sistema de recompensas esta muito ligada a ideia de manuten¢do da
equidade na empresa. Quando se opta por este caminho, a sua principal vantagem
consiste em assegurar que todas as revisdoes de saldrios, beneficios ou simbolos de
estatuto sdo analisados por um conjunto de peritos, reunidos num 6rgao central, que
asseguram a homogeneidade de solugdes em toda a empresa. Tal atuacdo permite
consolidar um clima organizacional positivo, uma percecao de equidade interna e a
convicgdo de que a empresa adota principios que pretendem salvaguardar os interesses
dos colaboradores. Como desvantagem a gestdo centralizada pode criar uma certa rigidez
e burocratizacdo no sistema e impedir a possibilidade de, em cima do acontecimento, o
gestor de linha poder atribuir uma recompensa pontual.

Caso a empresa utilize uma gestdo descentralizada do sistema de recompensas, isto
significa que se estabeleceu um conjunto de instrumentos e regras basicas para a sua
aplicagdo, dando autonomia aos gestores de linha para as aplicarem, mas tendo sempre
em consideracdo a situacdo e caracteristicas concretas da sua unidade de negocios. Esta
estratégia permite maior flexibilidade e inovacdo na aplicacdo do sistema, levando-o a
ajustar-se as situagdes pontuais e as necessidades do negocio. Como principal
desvantagem deste sistema de gestao descentralizada, pode-se apontar o facto de poder
gerar praticas diferenciadas nos diferentes setores, levando a criar a nog¢ao de falta de
equidade, por uns gestores serem mais liberais do que outros ou terem parametros de
desempenho mais ou menos exigentes. Seja qual for a opcdo da empresa ela estard
sempre estreitamente ligada a natureza do seu negocio e a vantagem de conceder maior
grau de autonomia as unidades de negocio locais.

Sistema de recompensas igualitario ou hierarquico: normalmente ndo existe uma decisdo
formal da empresa no sentido de pretender ter um sistema de recompensas igualitario ou
mais hierarquizado. A hierarquizagao do sistema de recompensas s6 ocorre porque ¢ mais
consistente com a forma como a organizacdo ¢ gerida. Este sistema estabelece uma
estreita relagdo entre o montante de remuneragdo, a posi¢ao que os empregados tém na
estrutura organizacional e reforca a nogdo de estatuto. Esta politica tem um efeito de
reforgo das relagdes de poder e cria um clima de diferenciacao de estatutos e de niveis de
poder.

No sistema igualitario a diferenciacdo das recompensas e simbolos de estatuto sdo

atenuados e os empregados poderdo ter remuneragdes elevadas, através da progressao na
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carreira técnica, a medida que vao adquirindo maior experiéncia e mais competéncias.
Isto produz ainda um clima organizacional que estimula a tomada de decisdo, com base
nos conhecimentos técnicos, em vez do poder hierarquico. Este sistema assegura maior
sucesso na reten¢ao de empregados de elevado potencial, uma vez que tende a dar-lhes
num espago de tempo mais curto maior peso efetivo na organizacdo e maior capacidade

de decisdo, o que incentiva a criatividade e autonomia de trabalho.

Em sintese e apo6s analise detalhada das varias opgdes estruturais dos sistemas de
recompensas, pode-se estabelecer uma ligacdo entre a estratégia da empresa, a sua estrutura

organizacional e o tipo de sistema de recompensas, conforme resumido no Quadro 1.

Quadro 1

A estratégia da empresa, a sua estrutura e o sistema de recompensas

Estratégia Estrutura Organizacional Sistemas de Recompensas

.Organica .Baseado em Competéncias

Inovaciio .Baixa Difer.er}cia(.;éo Hierarquica  .Baseado no Desenho
.Gestdo Participativa .Descentralizado
.Flexibilidade Jgualitario
.Mecanicista ou Orgénico .Baseado na Fun¢ao

Imitagiio .Poucos Nivg}i.s Hi.erérquicos .Baseadg no Desempenho '
.Gestdo Participativa .Centralizado ou Descentralizado
.Flexibilidade .Hierarquizado Mitigado
.Mecanicista .Baseado na Fungao
.Hierarquizada .Baseado no Desempenho (em

Controlo de Custos

.Decisdao Hierarquica
.Fungdes de Contornos Rigidos e

Autonomia Limitada

raros casos na senioridade)
.Centralizado
.Hierarquico

Fonte: Adaptado de Camara, 2006, p. 104.

2.1.6. Recompensas intrinsecas

As recompensas intrinsecas consistem na satisfacdo pessoal e advém do trabalho em si
(Camara, 2006). Sao recompensas de iniciativa do proprio empregado, como, por exemplo, o
orgulho pelo que faz e o sentimento de realizagdo (Decenzo & Robbins, 2001). Segundo
Lawler (1986) as recompensas intrinsecas se forem bem geridas, permitem o estabelecimento
da nocdo de compromisso entre o colaborador e a empresa, assim como estimulam a
consolidacdo de uma relagdo de longo prazo entre ambas as partes, assente na convergéncia

continuada de interesses comuns.
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Para Bowditch e Buono (2000) as recompensas intrinsecas sao mais intangiveis e envolvem a
estima de outras pessoas, ou o interesse que um trabalho possa despertar numa pessoa. Dentro
deste principio de raciocinio Camara et al. (2010, p. 497) referem que as recompensas
intrinsecas sao as que decorrem do proprio trabalho realizado, da sua prépria natureza e do
sentido de realizacao pessoal que o mesmo transmite ao colaborador. Por seu turno, Sousa et
al. (2006, p. 108) referem que as recompensas intrinsecas passam pelo reconhecimento das

dimensdes comportamentais, pela satisfacao de necessidades de autoestima e autorrealizagao.

No entender de Vroom (1997) as recompensas intrinsecas resultam da propria execugdo da
tarefa e podem incluir a satisfacdo pela sua conclusdo ou uma sensacio de poder. Este tipo de
recompensas refere-se ao trabalho em si, as responsabilidades e tarefas desempenhadas, as
possibilidades de crescimento profissional e pessoal, reconhecimento, e satisfagdo com o
ambiente de trabalho. Permitem uma maior aproximagdo entre o individuo e a organizagao,
dando sentido e importancia ao trabalho e permitindo manter uma relagdo mutuamente
vantajosa. Na mesma linha de raciocinio Jessen (2010, p. 4) afirma que as recompensas
intrinsecas referem-se as caracteristicas inerentes do trabalho e as caracteristicas associadas
com a tarefa em si, por exemplo, a capacidade de conferir aos trabalhadores um sentimento de

conquista, responsabilidade, interesse ou realizagao.

Segundo Camara (2006, p. 110) as recompensas intrinsecas estdo intimamente ligadas ao
trabalho em si como, por exemplo, a responsabilidade, autonomia, desenvolvimento pessoal, e
progressdo na carreira. Estas recompensas geram motivacdo e satisfacdo e criam a
identificacdo entre o empregado e a empresa, dando sentido e importancia a uma relagao de
trabalho duradoura e mutuamente proveitosa. Para Camara et al. (2007) ndo ¢é possivel
enumerar de forma exaustiva todos os tipos de recompensas intrinsecas, dado as mesmas

estarem ligadas a cultura da empresa, aos seus valores e principios operativos.

No entanto, Camara (2006, pp. 117-150) enuncia um conjunto de recompensas intrinsecas
entendidas como sendo as mais relevantes, designadamente: (i) os mecanismos de
reconhecimento; (ii)) o desenho funcional; (iii) a autonomia e responsabilidade; (iv) as
oportunidades de desenvolvimento profissional; (v) o envolvimento dos empregados na
defini¢do dos objetivos estratégicos da empresa; e (vi) o clima organizacional e o estilo de

gestao.
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Os mecanismos de reconhecimento (i) consistem em distinguir e premiar atuacdes, €
comportamentos que contribuem para atingir os objetivos da empresa. Pretende-se dar ao
empregado visibilidade dentro da empresa, prestigio entre os colegas de trabalho, mais
orgulho naquilo que faz e reforco positivo. Para que os mecanismos de reconhecimento sejam
eficazes eles devem possuir algumas carateristicas, tais como: devem ser prestigiados e
credibilizados; devem ser adequadamente divulgados e terem regras claras e objetivas; devem
ter uma carga simbolica e uma grande visibilidade dentro da empresa; devem abranger todas
as pessoas que trabalham na empresa (executando a chefia de topo que avalia as
candidaturas); ndo devem ser banalizados, mantendo-se critérios de exigéncia na sele¢do dos
premiados; e os critérios de avaliagdo devem ser congruentes com os valores, objetivos e

cultura da empresa.

O desenho funcional (ii)) como componente do sistema de recompensas, corresponde a uma
exigéncia da atual conjuntura organizacional, passando por dar a possibilidade ao empregado
de participar no processo de decisao nas tarefas que ele executa diariamente; a construcao de
equipas que facilitem a troca de ideias e que permitam, um clima de solidariedade; e dar as

pessoas um trabalho desafiante.

No que se refere a recompensa intrinseca “autonomia e responsabilidade” (iii) pode-se definir
autonomia como a liberdade de a¢do que o titular de uma funcdo/tarefa tem no exercicio das
suas atividades. Contudo, a autonomia estd naturalmente ligada a responsabilidade de prestar
contas pelos resultados da sua atuagdo. A autonomia e responsabilidade dadas ao titular de
uma funcdo tém também uma outra importante consequéncia: ajudam-no a desenvolver-se

rapidamente como profissional e como pessoa.

As oportunidades de desenvolvimento profissional (iv) resultam da circunstincia de as
pessoas, regra geral, quererem aprender coisas novas e aperfeicoar os seus conhecimentos.
Isto aponta para que o investimento na formagao se torne uma prioridade empresarial, a par de
critérios de recrutamento mais exigentes. E importante ter em vista que as oportunidades de
desenvolvimento e progressdo profissional sdo parte integrante do sistema de recompensas e

devem ser geridas por forma a assegurar a convergéncia entre os interesses da empresa € as
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aspiragdes individuais, pois essa convergéncia ¢ a base em que assenta a nova relagdo de

trabalho.

O envolvimento dos empregados na definicdo dos objetivos estratégicos da empresa (V)
prende-se com a motivac¢ao dada aos colaboradores, pelo facto de os mesmos terem um papel
mais ativo na organizacdo. Assim, tendo em considera¢do que no quotidiano das empresas a
defini¢do das estratégias deve ser de iniciativa do topo da organizagdo, isso ndo se deve
circunscrever a um circulo limitado de colaboradores e passada de cima para baixo ao resto da
organizagdo, designadamente para os que ndo participaram na definicdo dessas mesmas
estratégias, mas sao responsaveis pela sua implementagdo. Dai que cada vez mais a iniciativa
estratégica dos dirigentes de topo seja, de seguida, analisada e debatida, num processo de
cascatal, aos varios niveis da organizacdo. Portanto, faz todo o sentido a partilha e
incorpora¢do de feedback, o que permite o enriquecimento das solugdes adotadas, a
eliminagdo da resisténcia a mudanca, a oportunidade de desenvolvimento, o refor¢o do
sentido de pertenca a organizagdo, pois os colaboradores sentem-se agentes participativos na
definicdo dos objetivos da organiza¢do, compreendendo o significado e alcance desses
objetivos, levando a que sejam evitadas (ou, pelo menos, minimizadas) tomadas de decisdao

desalinhadas ou contraditorias.

Por fim, temos o ultimo tipo de recompensas intrinsecas mencionadas por Camara (2006):
clima organizacional e estilo de gestdo (vi). No que se refere ao clima organizacional ¢ mais
facil de diagnosticar, dado que o clima esta intimamente ligado com a cultura da empresa. Da
sua implementagdo resulta uma maneira de ser e de estar da empresa, que lhe confere uma
identidade propria, que vai determinar o modo como ela se relaciona com os seus empregados
e o seu envolvimento exterior (como, por exemplo, clientes, fornecedores e entidades
oficiais). Por conseguinte, o clima organizacional decorre da cultura da empresa, do
aproveitamento das competéncias individuais, da descentralizacdo dos recursos humanos, da
necessidade de autodisciplina, da tolerancia ao erro e da assung¢do dos riscos. Quanto ao estilo
de gestdo, o mesmo resulta das relacdes que se estabelecem na estrutura organizacional,
comportando quatro tipos fundamentais, tipificados na Figura 1: igualitario; paternalista;

participativo e autoritario.

Por grupos sucessivos de gestores, partindo dos mais seniores para os menos seniores (quadros médios).
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IGUALDADE

Igualitario Participativo

PESSOAS RESULTADOS

Paternalista Autoritario

HIERARQUIA

Figura 1. Estilos de gestdo.
Fonte: Adaptado de Camara, 2006, p. 148.

Segundo Camara (2006) o estilo igualitario caracteriza-se pelo facto das distancias
hierdrquicas se anularem. A organiza¢cdo ¢ composta por pares, com idéntico estatuto,
podendo a lideranga ser mesmo rotativa. No estilo paternalista o tipo de cultura da empresa
caracteriza-se por uma distanciamento hierarquico entre a clipula e a base da organizagdo,
dando enfoque a figura do “patrdo” (ou presidente da empresa). O estilo participativo assenta
na gestdo por objetivos, onde os mesmos sdo partilhados e entendidos por todos, ou seja, ha
um envolvimento das pessoas na definicdo dos objetivos estratégicos da empresa. Por fim,
temos o estilo autoritdrio caracterizado essencialmente pelo facto da gestdo da empresa esta

mais preocupada com os resultados e com o lucro, do que com as pessoas que nela trabalham.

Ainda para Camara (2006) o estilo de gestdo de que resulta em grande parte o clima
organizacional ¢ um forte indicador motivacional para os empregados. No entanto, o estilo
participativo e, em certos casos, o estilo igualitario sdo os que melhor conseguem preencher o

fator motivacional.

2.1.7. Recompensas extrinsecas

Vroom (1997) define recompensas extrinsecas como aquelas que sdo concebidas pela empresa
sob a forma de dinheiro, privilégios e/ou promogdes, ou ainda pelos supervisores e colegas de
trabalho, sob a forma de reconhecimento. Davis e Newstrom (1998) afirmam que o dinheiro ¢
essencialmente uma recompensa extrinseca, podendo ser aplicada facilmente através de
programas de alteragdes de comportamento. No entanto, apresenta todas as limitagdes dos
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beneficios extrinsecos. Por exemplo, a satisfagdo pessoal gerada por um trabalho bem

executado representa um fator motivador para muitas pessoas. Em contraste, as recompensas

econdmicas ndo conseguem fornecer todas as recompensas necessarias para satisfazer o

individuo.

Para Jessen (2010, p. 4) as recompensas extrinsecas referem-se geralmente as caracteristicas

do trabalho, mas sdo externas as proprias tarefas, pois fornecem beneficios e recompensas.

Alias, segundo Camara (2006) as recompensas extrinsecas podem assumir quatro formas,

salario, incentivos, beneficios ¢ simbolos de estatuto:

i)

Salarios

Camara (2006, p. 155) define saldrio como sendo “o montante em dinheiro ou em
espécie, que o empregado recebe, de forma regular e periddica, como contrapartida do
seu trabalho”. Refere ainda que analisando esta definicdo podemos identificar trés
requisitos que o salario deve obedecer:

a) Ser uma contrapartida do trabalho prestado;

b) Ter um caracter regular e perioddico;

c) Ser pago em dinheiro ou em espécie.

O primeiro requisito implica que o saldrio tenha como base uma relacdo de trabalho
subordinado, sendo que o montante do salario pode variar em fun¢do da contribui¢dao
dada pelo empregado em relacdo aos resultados, ou em fun¢do da qualidade do seu
trabalho. Quanto ao segundo requisito, embora a pratica de mercado aponte para o
pagamento mensal do salario, isso ndo significa que ndo se convencione uma
periodicidade diferente (ao dia ou a semana, por exemplo). Por outro lado, quando o
salario tem uma componente varidvel pode ser pago com uma periodicidade diferente da
do salario base. No que se refere ao terceiro requisito o salario pode ser satisfeito em
dinheiro ou em espécie. O pagamento em espécie consiste no fornecimento de bens ou
servigos como componente salarial. Esta modalidade, hoje em dia, ndo tem quase

nenhuma expressdo pratica, sendo que os salarios sdo usualmente pagos em dinheiro.

O conceito de salario comporta duas espécies: salario fixo e saldrio varidvel. No que se
refere ao salario fixo ele ¢ composto pelo salario base que o empregado recebe, acrescido

das prestacdes regulares ou periddicas que aufere, em razdo da prestagdo desse trabalho.
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iii)

No que respeita ao salario variavel este tem uma natureza diferente, uma vez que ndo
estd, a partida, garantida a sua atribuig¢do, pois estd dependente do empregado atingir
determinados resultados de negocio. Camara (2006, p. 157) define salario variavel como
o0 “quantitativo que o trabalhador recebera, se conseguir atingir um conjunto de objectivos
previamente fixados e quantificados”.

Incentivos

Segundo Camara (2006, p. 162) “os incentivos sdo componentes variaveis de salario que
pretendem recompensar elevados desempenhos, ou seja, o atingimento ou superacao de
um conjunto de objectivos previamente fixados, por acordo entre a Empresa e o

empregado”.

Deste modo, os incentivos tém subjacentes trés objetivos:

a) Associar o nivel de recompensas com o nivel de desempenho do empregado e com
os resultados do negocio;

b) Estimular comportamentos e atuacdes e alinha-los com os objetivos do negdcio da
empresa;

c) Assegurar a retengdo de pessoas chave dentro da organizacdo, reconhecendo a sua
contribuicdo para os resultados obtidos e reforcando a sua identificacdo e

compromisso com o projeto da empresa.

No entanto, para que estes fatores sejam eficazes e atinjam os objetivos para os quais
foram concebidos, € necessario estabelecer um contrato psicologico de desempenho,
entre a empresa € o colaborador, que assegure o compromisso deste para com os
objetivos que negociou e acordou com o seu superior hierarquico (Camara, 2006).
Beneficios

Tendo em consideracdo a variedade e as caracteristicas que apresentam pode tornar-se
complexo definir o conceito de beneficios. No entanto, todos eles t€ém tracos em comum,
a saber: s30 uma componente da retribui¢do; regra geral sdo pagos em espécie, ou seja,
em bens ou servicos, ndo sendo usual o seu pagamento em dinheiro; destinam-se a
satisfazer necessidades de curto ou de longo prazo; por norma cobrem riscos que nao
relacionados diretamente com a prestagdo de trabalho; e visam dar resposta a
necessidades de carater social, designadamente primarias ou de seguranca, dos

colaboradores da empresa.
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Tendo por base as caracteristicas anteriormente referidas Camara (2006, p. 200) define
beneficios como sendo “uma componente da retribuicdo, paga em dinheiro ou espécie, a
curto ou a longo prazo e visando dar resposta a necessidades de caracter social dos

empregados de uma Empresa”.

Os beneficios podem ser classificados de acordo com duas tipologias que nao sao
mutuamente exclusivas (Figura 2): horizonte temporal e grupos de colaboradores

abrangidos pelos mesmos.

De curto prazo
De longo prazo
Beneficios

Sociais
{ Especificos (fringe benefits)

Figura 2. Espécies de beneficios.
Fonte: Adaptado de Camara, 2006, p. 202.

Para Camara (2006) os beneficios de curto prazo, como o nome indica, sdo concedidos
por periodos pré definidos e podemos citar como exemplo o subsidio de alimentacao que
¢ atribuido por cada dia util de trabalho. Os beneficios de longo prazo aplicam-se a
horizontes temporais mais alargados. E o caso, por exemplo, dos planos de pensdes ou do
seguro de vida, que t€ém um periodo de caréncia mais ou menos longo, em fun¢do do tipo

de incentivo e, caso se aplique, da idade do colaborador.

Em relacdo aos beneficios sociais Camara (2006) refere que sdo concedidos a todos os
colaboradores da empresa e tém por objetivo suprir necessidades primarias (como, por
exemplo, alimentagdo, satde e educacdo) e necessidades de seguranca (como, por
exemplo, doenca e morte). No que se refere aos beneficios especificos (fringe benefits)
estes sdo aplicaveis somente a determinados grupos de colaboradores da empresa,
previamente definidos tendo em consideracdo o seu nivel hierdrquico ou a natureza das
suas fungdes. Como exemplo, podem-se citar a atribui¢do de viaturas da empresa aos
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quadros superiores, as despesas de representagdo, as viagens € o pagamento de seguros de

vida capitalizaveis.

Sitmbolos de estatuto

Segundo Camara (2006, p. 217) “os simbolos de estatuto consistem em sinais exteriores
b

da importancia que as Empresas conferem aos seus gestores seniores € t€m por objectivo

aumentar a sua auto-estima e consolidar o seu sentimento de auto-realizagao”.

Os simbolos de estatuto podem ser entendidos como uma forma de reconhecimento da
empresa do trabalho realizado pelo colaborador. Muito embora seja dificil enunciar todos
os possiveis simbolos de estatuto que a empresa pode conceder, podem-se citar alguns
exemplos: a dimensao e localizagcdo do gabinete de trabalho; o mobiliario e decoragdao do
mesmo; o lugar reservado para estacionamento do carro; o carro de servico topo de gama;
motorista privativo; ter um(a) assistente ou secretario(a) pessoal; ou ter um cartdo de

crédito gold (Camara, 2000).

Os simbolos de estatuto sdo sinais exteriores de importincia e também sinais de poder
dentro das empresas. No entanto, a sua atribui¢do pode apresentar inconvenientes,
designadamente acentuar desigualdades entre os gestores, pelo que a concessdo deste tipo

de recompensas ndo retine o consenso de todos os autores.

Segundo Cohen e Fink (2003) um sistema de recompensas extrinsecas tende a ser mais

eficaz quando se verificam as seguintes condigoes:

a) As recompensas sdo importantes aos “olhos” dos colaboradores e estao relacionadas
com o desempenho;

b) As informagdes relativas a forma de concessdo das recompensas sdo abertas e
publicas;

¢) As chefias de topo conseguem explicar aos colaboradores da empresa qual foi o
sistema adotado;

d) O sistema de recompensas ¢ flexivel, tendo em conta as vicissitudes das necessidades
dos colaboradores € o desempenho dos mesmos;

e) O desempenho ¢ passivel de ser medido/quantificado;

f) Sao conduzidas avaliagdes de desempenho entendidas como significativas e justas;
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g) Existir um elevado nivel de confianca entre os superiores hierarquicos e o0s

colaboradores.

De acordo com Zhou, Zhang e Montoro-Sanchez (2011), apesar da evidéncia teodrica e
empirica da influéncia positiva das recompensas econdémicas sobre a criatividade das pessoas,
existe discorddncia sobre a eficacia desta abordagem. Segundo estes autores, alguns
investigadores criticam as recompensas extrinsecas, porque elas podem enfraquecer as
motivacdes intrinsecas. Por exemplo, o stress devido ao excesso de recompensas monetarias
pode eliminar ou desviar motivagdes intrinsecas das pessoas e, assim, destruir a sua
criatividade. Do mesmo modo, as compensagdes extrinsecas podem reduzir a autonomia e
automotivacdo dos individuos, desviando a sua atencdo para os beneficios econdmicos e

enfraquecendo a sua pré-atividade e comportamento inovador.

2.1.8. Sintese do subcapitulo

A concegdo de sistemas de recompensas revela-se um grande desafio para a gestdo dos
recursos humanos, uma vez que as recompensas nao podem ser geridas de forma isolada, mas
sim integradas e alinhadas com a estratégia e objetivos da empresa. Os colaboradores de uma
organizagdo procuram ser recompensados pelo seu esfor¢o despendido de uma forma justa e

equitativa em consondncia com o seu contributo para a organizagao.

As recompensas podem atrair e reter os melhores colaboradores, valorizar as suas capacidades
e contributos e consequentemente aumentar a motivacdo, a satisfagdo e produtividade.
Contudo, nem sempre as recompensas monetarias sdo as que satisfazem mais os
trabalhadores. Um sistema de recompensas eficaz ¢ aquele que permite alcancar os objetivos

para os quais foi criado.
Em suma, um sistema de recompensas ¢ um conjunto de meios materiais e imateriais que os

colaboradores recebem em razao da qualidade do seu desempenho e da sua contribui¢do ao

longo do tempo para o desenvolvimento da organizacao.
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2.2. Justi¢a organizacional

Como assunto de interesse filoséfico, o estudo da justica remonta aos tempos de Platao e
Socrates (Ryan, 1993). No entanto, a investigacao sobre justi¢a organizacional comegou com
o trabalho de Adams (1963, 1965) na teoria da equidade e progrediram de forma constante ao
longo do tempo, concentrando-se na equidade da remuneragao ou dos resultados no local de

trabalho (Deutsch, 1985).

O significado de justica organizacional ¢é revelado pela crescente associagdo de
conhecimentos sobre nog¢des de justica no local de trabalho (Colquitt, Conlon, Wesson,
Porter, & Ng, 2001; e Folger & Cropanzano, 1998). De acordo com Greenberg (1990, p. 400)
justica organizacional pode ser entendida como sendo uma tentativa “para descrever e
explicar o papel da justica no local de trabalho”. Segundo, entre outros, Colquitt et al. (2001),
e Simons e Roberson (2003, p. 432) a investigacdo da justi¢a organizacional concentra-se
sobre o papel da justica no local de trabalho, e tem demonstrado que o tratamento justo tem
efeitos importantes nas atitudes dos empregados, tais como, a satisfacdo e compromisso
organizacional, assim como comportamentos individuais em relacdo ao absentismo e

cidadania.

Na revisdo da justica organizacional, Greenberg (1990) observou que os cientistas sociais ha
muito que reconheceram a importancia dos ideais da justica como um requisito basico para o
funcionamento eficaz das organizagdes e a satisfacdo pessoal dos individuos que nelas
trabalham. Greenberg (1990) também afirmou a justica como a primeira virtude das
instituicdes sociais e definiu como desejavel que a gestdo de todas as fungdes da organizagdo
fosse realizada de forma eficaz e que os empregados permanecessem satisfeitos com os seus
empregos. Consequentemente, a justica organizacional torna-se essencial para alcancar tais
objetivos, pois as organizagdes que ndo implementem praticas de gestdo de recursos humanos
percecionadas como justas vao enfrentar dificuldades em motivar, satisfazer e orientar os seus

colaboradores.

Segundo Rego (2002a) a justica organizacional pode ser abordada a partir de duas
perspetivas: a justi¢a objetiva e a justi¢a subjetiva. Uma decisdo organizacional especifica ¢

objetivamente justa ou injusta quando se concorda ou ndo com um determinado critério
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normativo de justica, e ¢ subjetivamente justa ou injusta quando as pessoas a percecionam

como tal.

Cropanzano (2001) considera a justica organizacional como uma area da investigagao
focalizada nas percegdes de justica no local de trabalho. Para Elanain (2010, p. 7) a justica
organizacional refere-se a forma como os empregados observam se estdo a ser tratados de
forma justa pela organizacao. Dentro deste raciocinio e sendo mais abrangente Omar (2006, p.
218) menciona que justi¢ca organizacional refere-se as percecoes que os empregados tém sobre
0 que € justo ou injusto dentro das organizacdes onde trabalham. Para a autora sempre que os
empregados percebam que sdo tratados de forma justa pela organizacdo, essa crenga vai
provocar atitudes positivas em relagdo ao trabalho, aos superiores hierarquicos e gerentes. No
entanto, se eles sentirem que sdo tratados de forma injusta, essa percecdo vai acabar por gerar
tensdes, sentimentos de insatisfagdo, desmotivacdo, absentismo, redugdo da qualidade do

trabalho e perda de produtividade (Omar, 2006).

Segundo Malik e Naeem (2011, p. 92) para diversos autores (por exemplo, Balkhash &
Kumar, 2009; Boer et al., 2002; Byrne, 2005; Colquitt et al., 2001; Greenberg, 2004; Hubbel
& Chory-Assad, 2005; Juiz & Colquitt, 2004; Lambert, Hogan, & Griffin, 2007; Vermunt &
Steensma, 2003; e Wat & Shaffer, 2005) a justica organizacional deve-se concentrar
principalmente sobre a justiga no local de trabalho e analisar o seu impacto sobre as diferentes
atitudes dos empregados como, por exemplo, intengdes de abandono, absentismo, amplitude
do seu papel, satisfagdo no trabalho, desempenho, confiancga, lideranca e compromisso

organizacional.

As investigacdes na area da justi¢a organizacional foram influenciadas substancialmente pelo
foco nas dimensdes de justica distributiva e de justica procedimental. Uma vez que os
procedimentos prescritos e as decisdes formais sdo executados num ambiente social de
interagdo, os investigadores comecaram a analisar os aspetos de justica relacionados com o
tratamento interpessoal dos colaboradores, tendo-se introduzido o conceito justica

interaccional (Bies & Moag, 1986, citado por Ahmad, 2010, p. 5).

Deste modo, a justi¢a organizacional ¢ um constructo multidimensional. Uma das questdes

mais pertinentes no estudo da justica organizacional prende-se com a dimensionalidade do

30



constructo, ou seja, quais as dimensdes de justica que o integram. A maioria dos
investigadores defende a visdo tripartida de justi¢ca organizacional, ou seja, composta pelas
dimensodes de justica distributiva, justica procedimental e justi¢a interaccional. Ultimamente,
alguns tedricos tém argumentado que a justica organizacional ¢ um constructo
quadridimensional, sendo composta pelas dimensdes de justica distributiva, justica
procedimental, justi¢a interpessoal e justica informacional (por exemplo, Colquitt ef al., 2001;
e Colquitt, Greenberg, & Zapata-Phelan, 2005). Por outras palavras, as duas componentes que
integram a justica interaccional, ou seja, sensibilidade (ou tratamento) interpessoal e
justificacdo (Bies & Moag, 1986) foram separadas em duas dimensdes autonomas de justica,
respetivamente justica interpessoal e justica informacional. No entanto, ndo ha consenso entre
os investigadores sobre quais as dimensdes que integram o conceito de justica organizacional,

continuando o debate sobre se sera tridimensional ou quadridimensional.

No presente estudo foi utilizada a tipologia amplamente aceite, ou seja, a visao tripartida da
justica organizacional, que inclui a justica distributiva, a justiga procedimental e a justica
interaccional (Folger & Cropanzano, 1998). Dentro deste raciocinio Muchinsky (2004, p. 308)
classifica a justica organizacional como “o conceito tedrico preponderante referente ao
tratamento justo dado as pessoas nas organizacdes”, considerando que o mesmo “é composto

de trés tipos de justica- distributiva, processual e interaccional”.

2.2.1. Justica distributiva

O conceito de justigca distributiva baseia-se na teoria da equidade de Adams (1963, 1965).
Segundo Ahmad (2010, p. 4) “a teoria da equidade enfatizou a perce¢do de justi¢a dos
resultados, ou seja, a justiga distributiva”. A justica distributiva foi a primeira dimensao de
justica organizacional a surgir, podendo ser definida como a equidade percebida dos
resultados ou outcomes que um trabalhador recebe no seu local de trabalho (a empresa)

(Ahmad, 2010, e Malik & Naeem, 2011).

Rego (2002a), baseado em Adams (1965), refere que a justica distributiva se focaliza no
conteudo, ou seja, na justica dos fins alcancados ou obtidos como, por exemplo, os salarios, as
classificagdes obtidas nas avaliagdes de desempenho, as sangdes disciplinares, a

aceitacdo/rejeicdo de candidatos num processo de recrutamento, as promogdes e os lucros
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distribuidos aos trabalhadores. Por outras palavras, de um ponto de vista equitativo as
percegdes de justica ocorrem quando as pessoas comparam os resultados que lhes cabem em
determinados padrdes de referéncia (por exemplo, os saldrios de outras pessoas). Nessas
avaliagdes, ponderam os seus proprios inputs ou contributos com os de outras pessoas (Rego,

2002a, p. 77).

Para Forret e Love (2008, p. 251), fundamentados em Adams (1965), as percecdes de justica
distributiva existem quando os empregados acreditam que ha uma equitativa atribuicao das
recompensas, ¢ as mesmas sao baseadas no desempenho e outros fatores como o nivel de
responsabilidade e experiéncia profissional. Por seu turno, Alsalem e Alhaiani (2007, citados
por Al-Zu’bi, 2010) consideram que a justiga distributiva se refere a percecao de justica dos
resultados que um individuo recebe da organizagdo, e os resultados podem ser distribuidos
com base na necessidade de igualdade, ou contribui¢do. Assim, os individuos determinam a

justiga da distribui¢do através da comparagdo com os outros.

Segundo Murtaza, Shad, Shahzad, Shah e Khan (2011, p. 74) a justica distributiva pode ser
definida como o tratamento que ¢ dado aos trabalhadores em condi¢des de igualdade, em
termos de salario, horas de trabalho, promogao, e outras recompensas. Em contrapartida, se os
gestores ndo projetarem uma politica salarial e de promogao de acordo com o desempenho
dos empregados, capacidades, conhecimentos e formacdo, os mesmos ficardo insatisfeitos e

menos comprometidos com as organizagdes.

A teoria de Adams (1965) propde a utilizacao da regra da equidade para determinar a justica
de um outcome. No entanto, esta ¢ apenas uma das regras distributivas, pois Leventhal (1980)
considera a existéncia de oito regras: (i) regra da equidade; (ii) regra da igualdade; (iii) regra
da necessidade; (iv) regra do auto-interesse justificado; (v) regra da adesdo as promessas; (vi)
regra da legalidade; (vii) regra da propriedade; e (viii) regra do status. Contudo, a regra que
reline maior aceitabilidade por parte dos investigadores ¢ a regra da equidade de Adams

(Sotomayor, 2007, p. 89).

De Cremer (2005, p. 5) refere que um numero consideravel de estudos t€ém demonstrado que o
efeito direto da justica distributiva na reacdo das pessoas no local de trabalho ¢ influenciado

pela justica procedimental, ou seja, quando se observa que os resultados sdo desfavoraveis, os

32



efeitos de justica procedimental sdo mais observados, pelo que existe uma maior necessidade
de explicar os procedimentos usados para chegar ao resultado. Assim, a justi¢a procedimental

tem um maior impacto sobre as respostas das pessoas para a tomada de decisao.

2.2.2. Justica procedimental

A teorizacdo sobre justica procedimental deve-se originalmente a Thibaut e Walker (1975)
que, influenciados pela tradi¢ao da investigagdo em procedimentos legais, desenvolveram um
programa de investigacdo sistematico com o objetivo de comparar as reagdes das pessoas aos
procedimentos de resolucdo de conflitos. Nos seus estudos concluiram que as pessoas
preocupam-se nao apenas com os resultados de uma distribui¢do, mas também com os

critérios e procedimentos adotados para fazer essa distribuicao.

Segundo Sotomayor (2006) a partir dos anos 70 do século passado os investigadores
comecaram a identificar que as pessoas ndo estavam somente preocupadas com a justica dos
resultados, mas também com a justica dos processos que originavam esses mesmos
resultados. Assim, e por consequéncia, emergiu uma nova dimensao de justi¢a organizacional,
denominada justica procedimental. Folger e Cropanzano (1998, p. 26) e Malik e Naeem
(2011, p. 92) definem a justiga procedimental como a justica das questdes relativas aos
métodos, mecanismos e procedimentos utilizados para determinar os resultados dos
empregados. J& Greenberg (1990, p. 402) define justica procedimental como “a justiga

percebida das politicas e procedimentos utilizados para tomar decisdes”.

A justica procedimental refere-se a justica dos procedimentos formais da organizagdo, da
tomada de decisdo, e 0 modo como eles sdo processados (Gilliland, 1994; Greenberg, 1990;
Johnson, 2007; McCain, Tsai, & Bellino, 2010; e Niehoff & Moorman, 1993). A justica
procedimental focaliza-se no processo, isto €, na justica dos meios usados para alcangar
determinados fins. A titulo exemplificativo podemos mencionar os procedimentos usados nos
acréscimos salariais, nos processos disciplinares, nos processos de recrutamento e sele¢do e
nos sistemas de avaliacdo de desempenho (Lind & Tyler, 1988; Thibaut & Walker, 1975,
1978, citados por Rego, 2002a). Como refere Rego (2002a, p. 77) “as pessoas formam as suas
percepcdes de justica a partir de determinados critérios ou regras procedimentais”. Dentro

deste principio Forret e Love (2008, p. 251) afirmam que o essencial da justica procedimental
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no local de trabalho, passa por garantir que os empregados sao tratados pelo mesmo conjunto
de regras. Para Muchinsky (2004, p. 311), a justica procedimental (também designada por
processual) significa “a imparcialidade com que os meios sdo usados para atingir resultados

numa organizagao”.

Por seu turno, Kim e Mauborgne (1998, citado por Rego, 2002b, p. 185) consideram que:
[a] justica dos processos tornou-se uma poderosa ferramenta de gestdo para as empresas que
estdo empenhadas em passar de uma economia baseada na produgdo para uma economia
baseada no conhecimento, na qual a criagdo de valor depende progressivamente das ideias e
inovagdo. O processo justo influencia profundamente as atitudes e comportamentos criticos
para o elevado desempenho. Constréi a confianca e desvenda as ideias. Através dele, os

gestores podem mesmo alcangar as metas mais arduas e dificeis.

Greenberg (2004) menciona, a titulo exemplificativo, algumas formas de aumentar as
percegdes de justica procedimental no local de trabalho: providenciar voz nos processos de
tomada de decisdo; oportunidade para corrigir erros de julgamento; aplicagdo, igualitiria e
ndo enviesada das regras; e tomar decisdes, baseando-se em informacdo precisa. Entretanto
dentro deste principio e de uma forma mais ampla, Leventhal (1980) considera que para um
procedimento ser considerado justo deve respeitar seis critérios, ou seja, um procedimento
deve: (i) ser aplicado de forma consistente entre as diferentes pessoas e ao longo do tempo;
(i1) ndo ser enviesado, isto €, garantir que as decisdes sdo baseadas em factos e que ndo existe
interesses ou sentimentos pessoais por quem toma a decisao; (iil) assegurar que, a informacao
utilizada para formular e justificar a decisdo seja atualizada e correta; (iv) garantir a existéncia
de mecanismos para corrigir decisdes erradas ou imprecisas; (v) assegurar que as opinides dos
diferentes grupos afetados pela decisdo sdo tidas em consideragdo; e (vi) estar em

conformidade com os padrdes €ticos e morais vigentes.

2.2.3. Justica interaccional

A dimensao de justiga interaccional foi introduzida por Bies e Moag (1986) e evidencia-se na
importancia da qualidade do tratamento interpessoal que os individuos recebem, quando os
procedimentos sdo implementados. Para Malik e Naecem (2011, p. 93) a justica interaccional ¢
considerada como um aspeto fundamental em ambientes de trabalho por causa da sua relagao
com o tratamento justo e injusto.
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Folger e Cropanzano (1998, p. 29) aludem que:
[u]ma das razdes para se referir em separado a justica procedimental e a justica interaccional, é
para que esta ultima tenha um conceito separado da primeira, com vista a incluir aspectos da
interac¢do que ndo sdo ditados por procedimentos, tais como o conteudo da explicagdo e os

aspectos persuasivos dos esfor¢cos de comunicacgao.

Segundo Rego (2002a) e Omar (2006, p. 209) a justica interaccional expressa a qualidade da
relacdo interpessoal entre os gestores e os empregados. Por outras palavras, os decisores agem
com respeito e dignidade e fornece justificagdes adequadas e ldgicas as pessoas afetadas pelas
decisoes. Quando as pessoas sentem que estdo a ser tratadas com respeito, honestidade e
sinceridade sentem-se mais leais aos seus supervisores e, portanto, mais propensas a

apresentar um comportamento de cooperagao (Forret & Love, 2008; ¢ Lara, 2008).

Cunha, Rego, Cunha e Cardoso (2004) entendem que o interesse manifestado a respeito desta
dimensdo de justica surgiu quando a investigagdo se focalizou na vertente social da justica.
Foi-se adquirindo a consciéncia de que as pessoas ndo reagem apenas aos resultados
distribuidos e aos procedimentos, mas também a justica das intera¢des, como as explicagdes
para as decisdes, sensibilidade para as necessidades pessoais dos trabalhadores, tratamento
digno e respeitador dos mesmos. Por seu turno, para Muchinsky (2004, p. 313) a justica
interaccional tem a ver com ‘“a imparcialidade com que as pessoas sdo tratadas em uma
organizagdo € a oportunidade, perfeicdo e precisdo das informagdes recebidas em uma

organizagao”.

Levental, Karuza e Fry (1980) identificaram alguns aspetos fundamentais da justica
interaccional, que podem aumentar as percegdes das pessoas em relagdo a um tratamento
justo, a saber: (i) a informagdo que ¢ dada deve ser realista, precisa e apresentada de forma
clara e objetiva; (ii) os colaboradores devem ser tratados com respeito e dignidade; (iii) as
perguntas e as declaragdes devem ser feitas com decéncia, nunca recorrendo a impropérios; e
(iv) quando uma injustica ocorrer, uma boa explicagdo ou um pedido de desculpas pode

reduzir ou eliminar o sentimento de raiva gerado.

Omar (2006) e Ribeiro e Bastos (2010, p. 13) corroboram que, desde que a justica

interaccional surgiu como dimensdo autéonoma, tem suscitado controvérsia. Além da sua
35



separagdo, questiona-se a sua distingdo e autonomia em relagdo a justi¢a procedimental, pelo

que hé necessidade de novas pesquisas para elucidar essas questdes.

Em sintese, a grande maioria dos investigadores defende uma visdo tripartida da justica
organizacional, ou seja, composta pelas dimensdes de justiga distributiva, justica
procedimental e justica interaccional. No Quadro 2 ¢ apresentado um resumo dos conceitos

referidos, bem como o seu foco de aplicagao.

Quadro 2
Sintese conceitual dos trés fatores de justica organizacional

Dimensao Descricao Conceitual Definicao Foco

Avalia o tratamento justo através da
Distributiva propor¢éo entre seus esfor¢os e os resultados o )
distribuidos e pela comparagio dessa relagio A justica da equidade  Resultados

com OS S€us pares.

Avalia o tratamento justo considerando o
Processual ou processo de elaboragao de critérios de
Procedimental avaliacdo, de reconhecimento e de
distribuigdo de resultados.

A justica dos meios Processos

Avalia o tratamento justo ponderando os
contactos interpessoais dos decisores no
sentido do respeito, da dignidade ¢ da
disponibilidade de informagoes claras,
precisas, transparentes e oportunas.

Interaccional A justica do didlogo ~ Comunicacdo

Fonte: Adaptado de Ribeiro & Bastos, 2010, p. 13.

2.2.4. As relacoes entre as diferentes dimensdes de justica

Apesar de neste trabalho se ter analisado em separado as trés dimensdes de justica
(distributiva, procedimental e interaccional) o que ¢ um facto é que a maior parte da
investigacao que versa a tematica da justica organizacional considera, em simultaneo, varias

dimensoes.

As dimensdes de justica distributiva e justica procedimental estdo incluidas na grande maioria
dos estudos realizados. No que se refere a justica interaccional nem todos os estudos incluem
esta dimensao de justica (Sotomayor, 2006), muito embora atualmente ja se denote uma maior

proliferacdo de investigagcdes que contemplam as trés dimensdes de justica organizacional.
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No entanto, para além da importancia de estudar o modo como os individuos percecionam as

varias dimensdes de justica no local de trabalho ¢ fundamental saber se as diferentes

dimensdes sdo independentes entre si ou, antes pelo contrario, se inter-relacionam.

Assim, temos:

a)

b)

A relagdo entre a justica distributiva e a justica procedimental.

A tese dos efeitos diferenciais ou modelos dos dois fatores foi a primeira teoria a ser
tragada para analisar a relacdo entre a justica distributiva e a justica procedimental
(Greenberg, 1990; e Lind & Tyler, 1988). De acordo com este modelo, as duas dimensdes
de justica tém diferentes consequéncias: a justiga distributiva estd associada
preferencialmente a satisfagdo com os resultados oriundos do processo de tomada de
decisdo. Por seu turno, a justica procedimental esta ligada a satisfagdo com o sistema de
avaliagdo, confianca na gestdo e compromisso organizacional, ou seja, a satisfacdo com

as avaliagdes organizacionais.

Por outras palavras e parafraseando Sotomayor (2006, p. 83) a justica distributiva ¢ mais
influente que a procedimental, no que concerne a determinacdo da satisfacdo dos
individuos com os resultados de uma decisdo; ja a justica procedimental ¢ mais
proeminente que a distributiva, no que respeita a determinagdo da avaliacdo que os

individuos fazem do sistema ou da organizacao.

A relagdo entre a justica distributiva, a justica procedimental e a justi¢a interaccional.

Até ao momento foi abordada somente a relacao entre as dimensdes de justica distributiva
e procedimental. No que se refere a relagdo entre as trés dimensdes de justica
(distributiva, procedimental e interaccional), ndo existem muitos estudos que se possam
citar devido, basicamente, a duas ordens de razdes. Por um lado, a justi¢a interaccional €
uma dimensao relativamente recente (Bies & Moag, 1986), comparativamente as outras
duas dimensdes de justica. Por outro lado e como principal argumento, muitos
investigadores ndo consideram a justica interaccional como uma dimensdo
conceptualmente independente das outras duas: ou a ignoram, ou ainda a entendem como

uma faceta da justi¢a procedimental (Sotomayor, 2006).
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De acordo com Bies ¢ Moag (1986, citado por Sotomayor, 2006, p. 77) a justica
procedimental influencia os outcomes relativos a organizagdo (como, por exemplo,
comportamentos de cidadania organizacional, compromisso organizacional e intengdes de
turnover), € que as percecoes de justica interaccional afetam os outcomes relativos ao
agente que implementa as decisdes (por exemplo, confianga no supervisor, satisfacao
com o supervisor e comportamentos de cidadania dirigidos ao supervisor). Assim, as duas
dimensdes de justica afetam outcomes organizacionais diferentes, pelo que devem ser

entendidas como duas dimensdes autonomas de justica organizacional.

2.2.5. Sintese do subcapitulo

Em conformidade com a investigagdo efetuada, podemos observar que a justica
organizacional abrange um conjunto de dimensdes que ainda ndo sdo inteiramente
reconhecidas pelos investigadores desta area de conhecimento. A justi¢a organizacional pode
ser vista como justi¢a objetiva, em que se concorda com determinados critérios normativos de

justiga, ou ainda como justica subjetiva quando as pessoas a percecionam como tal.

A justica organizacional é uma area de investigagdo psicoldgica focalizada nas percegdes de
justica no local de trabalho. E considerado um constructo multidimensional, muito embora
ndo seja consensual entre os investigadores se a justiga organizacional ¢ composta por trés ou

quatro dimensoes.

No entanto, ¢ de aceitagdo generalizada que a justica organizacional tem uma dimensdo
tripartida: justica distributiva, justica procedimental e justiga interaccional. A justica
distributiva, centrada no principio da equidade, ¢ a justica percebida dos resultados que os
individuos recebem da organizacdo. A justi¢a procedimental ¢ a justica percecionada sobre os
métodos, mecanismos € processos utilizados para determinarem os resultados. Por fim a
justica interaccional da énfase a importancia da qualidade do tratamento que os individuos
recebem quando os procedimentos sdo implementados, ou seja, haver uma interagdo com o0s
decisores e a forma como sao respeitados e informados de forma adequada das decisdes

tomadas.
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As trés dimensdes de justi¢a encontram-se relacionadas entre si. No entanto, os investigadores
entendem que a justica distributiva estd mais diretamente relacionada com a justica das
decisoes individuais e com o modo como 0s outcomes pessoais sdo afetados; a justica
procedimental tende a afetar atitudes e comportamentos relativos a organizagdo; e a justica
interaccional tende a influenciar os comportamentos e atitudes dos individuos/colaboradores

relativamente aos superiores hierarquicos e aos decisores da empresa.

2.3. Satisfacdo no trabalho

E comum dizer-se que “um trabalhador feliz ¢ eficaz” e que um trabalhador feliz deve estar
satisfeito com o seu trabalho (Jolodar & Jolodar, 2012). Referem os autores que especialistas
em gestdo acreditam que o aumento da satisfagdo no trabalho leva ao desenvolvimento dos
recursos humanos, e que a satisfagdo estd diretamente relacionada com a produtividade, de
modo que maior satisfagdo trara maior produtividade e, consequentemente, melhores
resultados para a organizagdo. Alids, Spector (1997) ¢é enfatico ao afirmar que colaboradores
satisfeitos produzem melhor e que o aumento no grau de satisfacio de um determinado
individuo ndo gera apenas impacto nos seus proprios comportamentos, atitudes e
desempenho, mas também influencia positivamente as pessoas com as quais 0 mesmo se

relaciona e trabalha.

Coloca-se assim a questdo de se saber até que ponto ¢ que as pessoas estdo satisfeitas com o

seu trabalho, ou seja, analisar a tematica da satisfagdao no trabalho.

2.3.1. Conceito de satisfacao

O conceito de satisfacao no trabalho nao ¢ facil de definir, devido a diversidade de perspetivas
existentes e por se tratar de algo subjetivo, podendo variar de pessoa para pessoa, de
circunstancia para circunstancia, ao longo do tempo e com a mesma pessoa (Fraser, 1983;
Martinez, Paraguay, & Latorre, 2004). A satisfacdo no trabalho estd sujeita as influéncias de
forgas internas e externas ao ambiente de trabalho imediato que podem afetar a saude fisica e
mental do trabalhador, interferindo no seu comportamento profissional e ou social (Cozby,

2003; e Locke, 1984).
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De acordo com Ferreira, Neves e Caetano (2001) sdo inumeras as defini¢cdes existentes em
relacdo ao conceito de satisfagdo no trabalho. Contudo, ¢ possivel classifica-las de acordo
com perspetivas distintas. Por um lado, existem autores que se referem a satisfagdo enquanto
um estado emocional, sentimentos ou respostas afetivas (Crites, 1969; Locke, 1976;
Muchinsky, 1993; Mueller & McCloskey, 1990; Newstron & Davis, 1993, citados por
Ferreira et al., 2001). Assim, como referem Ferreira et al. (2001, p. 289) “¢ preciso distinguir
os conceitos de resposta afetiva e resposta emocional pois, apesar de relacionados, nao sao
sinonimos”. Quando estamos a empregar o termo afeto, referimo-nos a algo genérico e pouco
especifico que pode incluir outros estados emocionais, tais como as preferéncias, as
avaliagdes, os estados de animo e as emogdes (Ferndndez-Dols, 1994, citado por Ferreira et
al., 2001; e Fiske & Taylor, 1991). Em relagdo as emocdes, elas serdo uma forma de afeto
mais completa, cuja duracdo ¢ claramente mais precisa do que uma reacdo afetiva ou estado
de animo. Dentro deste principio e de acordo com Ferreira et al. (2001, p. 289) “as emogodes
focalizam-se, por norma, em objectos especificos e originam uma série de avaliagdes e

reagdes corporais bem determinadas”.

Dentro desta linha de pensamento e tendo em conta as diversas definicdes de satisfagdo no
trabalho para Green (2000) a defini¢do de satisfagdao no trabalho ndo se apresenta como uma
tarefa facil, dada a variedade de estudos existentes e as diferentes abordagens ao tema. Porém,
trés definigdes sobressaem em resultado de estudos levados a cabo por Hoppock (1935),

Locke (1976) e Vroom (1964).

No que se refere a estes autores, Hoppock (1935, p. 47) responde a questdo “O que ¢ a
satisfacdo no trabalho?”, como sendo “uma combinacdo de factores psicoldgicos, fisioldgicos
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e ambientais que levam uma pessoa a dizer: ‘eu estou satisfeito com o meu trabalho’”. Por sua
vez, Locke (1976, p. 1300) responde a mesma questdo como sendo “um estado emocional
agradavel ou positivo resultante de uma apreciacdo [perce¢do] relativa a uma experiéncia de
trabalho”. Por seu turno, Vroom (1964, p. 99), que usou os termos “satisfagdo no trabalho” e
“atitudes no trabalho” como sindénimos, definiu satisfagdo no trabalho como “percepgdes
afectivas por parte dos individuos em resultado do trabalho que ocupam [realizam]”. Assim e
para Green (2000), mesmo que estas defini¢des variem entre si, parece existir em comum

entre os autores, que a satisfagdo no trabalho estd relacionada com questdes emocionais e

afetivas. Para Locke (1976) e Wagner III e Hollenbeck (2006, p. 121) definir satisfagdo no
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trabalho como um sentimento agradavel e proveniente da percecdo do trabalho, ou da
realizacdo de valores importantes relativos ao mesmo, ainda hoje tem uma aceitabilidade

generalizada e ¢ referenciada na defini¢do do conceito de satisfacao no trabalho.

Martins (1984), baseado na defini¢do de Locke (1976), afirma que o homem usa da sua
preparacdo individual de crengas e valores para avaliar o seu trabalho e essa avaliacdo resulta
num estado emocional que, se for agradavel, produz satisfagao e, se for desagradavel, leva a
insatisfacdo. Logo, a satisfagdo no trabalho ¢ uma variavel de natureza afetiva e constitui um
processo mental de avaliagdo das experiéncias no trabalho, que resulta num estado agradéavel

ou desagradavel.

De acordo com Krietner, Kinicki e Buelens (2002) a satisfagdo no trabalho ¢ uma resposta
afetiva e emocional para com as varias facetas do proprio trabalho. Satisfacdo no trabalho foi
definida e medida globalmente como um conceito com multiplas dimensdes e facetas (Lund,
2003). Muchinsky (2004, p. 301) afirma que a “satisfagdo no trabalho refere-se ao grau de
prazer que um funciondrio sente com o seu cargo” e considera, igualmente, que os requisitos
sobre a satisfacdo no trabalho tém revelado que as pessoas desenvolvem sentimentos gerais
sobre o seu trabalho, bem como sobre determinadas dimensoes ou areas do seu trabalho como
0 seu supervisor, os colegas de trabalho, oportunidades de promo¢do e remuneragdo.
Mosadeghrad e Yarmohammadian (2006, p.12) definem a satisfagdo no trabalho como uma
reacdo afetiva de um empregado em relacdo ao seu emprego, com base numa comparacao
entre os resultados reais € os resultados desejados. Dentro desta linha de entendimento,
Robbins (2005, p. 23) define a satisfagdo no trabalho “como um conjunto de sentimentos que
uma pessoa possui em relacdo com o seu trabalho”. Refere ainda que “a satisfacdo com o

trabalho € mais uma atitude do que um comportamento”.

Entretanto, Sekiou, Blondin, Fabi, Bayad, Peretti, Alis e Chevalier (2001, p. 484) referem que
durante muito tempo a satisfagdo no trabalho foi considerada meramente como um fator de
ordem material e o inico motivo que levava as pessoas a prestarem um desempenho adequado
no seu trabalho. Para Rowden e Conine Jr (2005, p. 218) e Spector (1997, 2006) a satisfacao
no trabalho ¢ o modo como as pessoas se sentem acerca dos seus trabalhos e dos diferentes
aspetos dos mesmos. E a medida segundo a qual as pessoas gostam (satisfagio) ou nao

gostam (insatisfacdo) dos seus trabalhos.
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A satisfacdo no trabalho pode ser considerada como um sentimento global acerca do trabalho
ou como uma multiplicidade de atitudes relacionadas entre si e sobre os varios aspetos ou
facetas do trabalho (Jolodar & Jolodar, 2012; Lu, While, & Barriball, 2005; e Spector, 1997,
2006).

Na mesma linha de raciocinio, existem outros autores que definem o conceito de satisfacao no
trabalho como uma atitude generalizada em relagdo ao trabalho (Arnold, Robertson, &
Cooper, 1991, citados por Ferreira et al., 2001; e Beer, 1964). Esta perspetiva considera o
estudo da satisfagdo no ambito das atitudes no trabalho. “Neste contexto, as atitudes aparecem
como associagdes entre objectos e respetivas avaliagdes por parte dos individuos. Essas
avaliagOes traduzem a componente afectiva e emocional das experiéncias individuais, ou das

crengas” (Ferreira et al., 2001, p. 289).

Segundo Robbins (2005, p. 61) “o termo de satisfacdo no trabalho refere-se a atitude geral que
uma pessoa tem em relagdo ao trabalho que realiza”. Uma pessoa com elevado estado de
satisfacdo com o trabalho apresenta atitudes positivas em relagdo ao mesmo, enquanto uma
pessoa insatisfeita manifesta atitudes negativas (Armstrong, 2009; Dolatabadi, Ghujali &
Shahmohammadi, 2012; e Robbins, 2005). Por outro lado, Al-Zu’bi (2010, p. 103) refere que
“satisfacdo no trabalho ¢ uma atitude que as pessoas tém sobre os seus empregos € as
organizagdes onde executam o seu trabalho”. Acrescenta ainda que a satisfacdo no trabalho ¢

fundamental para atrair pessoas altamente qualificadas para o desempenho das suas fungdes.

Por seu turno, Green (2000, p. 6) refere que “a razdo das pessoas quererem um emprego ¢
muitas vezes mais do que apenas um salario. O trabalho pode ser visto como um meio
utilizado para se alcancar objetivos pessoais”. Esta autora refere que quando o trabalho
transcende a expectativa, cria no individuo emogdes positivas e estimula a satisfacdo no
trabalho. A satisfacdo no trabalho pode ser comparada a uma outra procedéncia de satisfagao
como, por exemplo, a vida matrimonial, ou seja, “quando as pessoas nao estdo satisfeitas com
0 casamento optam muitas vezes pelo divorcio”. Alias “é muito semelhante com o

relacionamento entre o empregado e o empregador” (Green, 2000, p. 6).
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O colaborador, com o aumento da produtividade, recebe muitas vezes elogios, promogoes e
ou aumentos salariais, tornando-se mais satisfeito com o trabalho. Portanto, ndo ¢ a satisfagao
que aumenta a produtividade, mas sim a produtividade que aumenta a satisfacao. Deste modo,
as pessoas nao escolhem os seus empregos aleatoriamente; elas visam procurar posi¢des que
sejam compativeis com seus interesses, valores e capacidades. Assim, independentemente do
nivel de satisfacdo, os colaboradores que apresentam melhor desempenho tendem a

permanecer na organizagao, pois sao reconhecidos, elogiados e recompensados (Robbins,

2002).

Quando os dados relativos a satisfacdo e produtividade se associam em termos da organizagao
como um todo, e ndo a nivel individual, pode-se constatar que as organizacdes com pessoas
mais satisfeitas visam ser mais eficazes, do que aquelas com pessoas menos satisfeitas. “Desta
forma, embora ndo possamos dizer que um funcionario feliz é mais produtivo, podemos

afirmar que as organizagoes felizes sao mais produtivas” (Robbins, 2005, p. 68).

Robbins (2005, p. 72) aponta quatro fatores essenciais para a satisfacdo com o trabalho,
entendidos como fatores considerados controlaveis pelas organizagdes com a finalidade de ter
trabalhadores satisfeitos. Sao eles:

i) Trabalho intelectualmente desafiante: as pessoas preferem trabalhos que lhes oferecam
oportunidades de utilizar as suas capacidades, que oferecam uma variedade de tarefas,
liberdade e feedback sobre o proprio desempenho. Essas caracteristicas tornam o trabalho
intelectualmente desafiante.

11) Recompensas justas: os empregados querem ter sistemas de remuneragao e politicas de
promogdes justas, sem ambiguidades e que atendam as suas expectativas. A satisfacdo no
trabalho surge uma como consequéncia natural quando a remuneragdo € justa, tendo em
vista a exigéncia do cargo. As promogdes oferecem oportunidades de crescimento
pessoal, maiores responsabilidades e maior status social. Quando os colaboradores
percebem que as decisdes sobre as promog¢des sdo justas e merecidas tém maior
probabilidade de experimentar a satisfacdo no seu trabalho.

1i1) Condigdes de apoio no trabalho: os empregados preocupam-se com o seu ambiente de
trabalho, tanto por questdes de conforto, como para facilitar a realizagdo de um bom

trabalho, ou seja, ter um bom desempenho na fungao.
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iv) Colegas de trabalho: as pessoas recebem do trabalho mais do que dinheiro ou resultados
materiais. Para muitos trabalhadores ¢ também uma oportunidade de satisfazer a sua
necessidade de interagao social. Nao ¢ surpreendente, portanto, que os colegas de
trabalho e amigos sejam a causa de satisfacdo com o trabalho. O comportamento da

chefia também ¢ um dos principais fatores determinantes para a satisfagdo no trabalho.

A satisfagdo com o trabalho ¢ um fendmeno subjetivo, pelo que se pode diferenciar de acordo
com cada personalidade e trabalho especifico. Devido a sua complexidade pode ser entendida
de maneiras diferentes. Robbins (2005) considera a satisfagdo como uma atitude do individuo
perante o trabalho. Para Hackman e Oldham (1980) a satisfagdo no trabalho resulta das

caracteristicas do trabalho que o individuo executa.

A satisfacdo no trabalho ¢ uma das varidveis mais estudadas no ambito do comportamento
organizacional. A razdo que explica o grande interesse dos investigadores por esta tematica
passa pelo facto da satisfagdo no trabalho ser um dos mais importantes resultados humanos do
trabalho e segundo o qual os trabalhadores mais satisfeitos podem ser mais produtivos
(Cunha, Rego, Cunha, & Cabral-Cardoso, 2007). Jex e Britt (2008) consideram que a
satisfagdo no trabalho ¢ um dos topicos mais intensamente estudados em psicologia
organizacional. Segundo estes autores a satisfacdo no trabalho ¢ entendida como uma atitude
e, como todas as atitudes, ¢ um composto de sentimentos, pensamentos e comportamentos que
os individuos tém como relevantes para com o seu trabalho. O “aspecto cognitivo da
satisfacdo no trabalho representa as crengas de um empregado sobre o seu trabalho ou

situagdo de trabalho” (Jex & Britt, 2008, p. 132).

Segundo Cunha et al. (2007, p. 180):

Embora seja intuitivamente tentadora a ideia que os trabalhadores mais satisfeitos sdo
igualmente os mais produtivos, a defini¢do de satisfacdo estd normalmente mais proxima dos

estados afectivos e das cognigdes que lhes sdo associadas, do que da questdo da produtividade.

Buitendach e de Witte (2005) consideram que a satisfacdo no trabalho tem a ver com as
percegdes individuais e a avaliagdo do trabalho individual, e essa perce¢do ¢ influenciada por
circunstancias, tais como necessidades, valores e expectativas. Portanto, as pessoas vao
avaliar os seus empregos com base em fatores que consideram como sendo importantes

(Sempane, Rieger, & Roodt, 2002). A satisfacdo no trabalho pode ser vista globalmente como
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uma combinagdo de satisfacdo no trabalho intrinseca e extrinseca. A satisfacdo intrinseca
ocorre quando os trabalhadores consideram apenas o tipo de trabalhos que fazem e as tarefas
que compdem o trabalho. A satisfagdo no trabalho extrinseca resulta da consideragdo das
condi¢des do trabalho, tais como colegas de trabalho, estilo de gestdo e comunicagdo

(Ramasodi, 2010).

Ainda segundo Ramasodi (2010, p. 3):
Do ponto de vista dos funcionarios, satisfacdo no trabalho pode reflectir beneficios que as
pessoas possam estar olhando para quando assumir o cargo, esses beneficios sdo geralmente
determinados pela entidade patronal com base na sua estratégia para ser rentdvel e competitiva

no recrutamento e retengdo de pessoas.

Wagner III e Hollenbeck (2006), baseados na defini¢ao de satisfacdo no trabalho proposta por
Locke (1976), consideraram a existéncia de trés componentes chave para a definicdo de
satisfacdo no trabalho: valores, importancia dos valores e percecao. De acordo com esses
autores, os valores sdo definidos como tudo o que os individuos desejam obter,
conscientemente ou inconscientemente. A importancia dos valores surge como uma
componente de destaque, visto os individuos atribuirem graus de importincia diferenciados
para os diversos tipos de valores existentes. Assim, enquanto, por exemplo, alguns individuos
valorizam a estabilidade, outros valorizam o facto de o trabalho lhes permitir viajar
constantemente, outros ddo grande importancia ao facto de trabalharem com equipamentos de
tecnologia de ponta e outros consideram a frequéncia em que participam na formagao de
desenvolvimento técnico como algo essencial. O terceiro componente desta proposicdo, a
percecdo, pode ser entendida como a percecdo da situag@o atual, que nem sempre reflete com

exatidao a situacao real.

Dailey (1995) prenuncia que satisfacdo no trabalho ¢ uma atitude chave do empregado e esta
relacionada, sistematicamente, com as necessidades dos mesmos e a produtividade
organizacional. Esta igualmente relacionada com a rotatividade no emprego, absentismo,
saude fisica e emocional do trabalhador, desempenho do trabalhador e percecdes de justica
dos sistemas de recompensa oferecidos pela organizag¢do. Os investigadores sdo unanimes em
afirmar que a satisfagdo no trabalho ndo ¢ formada por um Unico fator, mas por um conjunto
de fatores ou facetas. Essas facetas, segundo explica Dailey (1995), sofrem variagdes em

razao das percecoes que os empregados tém sobre elementos importantes no seu ambiente de
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trabalho, como recompensas, estilos de lideranca, tipo de atividades desenvolvidas, entre
outros. Cada faceta representa uma predisposicdo que o individuo tem para responder as
pessoas, objetos ou institui¢des de uma forma positiva ou negativa. Para Abdulla, Djebarni e
Mellahi (2011, p. 127), Dailey (1995), e Lo e Ramayah (2011, p. 429) as facetas da satisfagao
no trabalho sdo atitudes focadas na natureza do proprio trabalho, na clareza das tarefas, na
utilizagdo das competéncias, na remuneragdo, nos colegas de trabalho, no supervisor € nas
promocodes. Dailey (1995) considera que a importancia de cada uma dessas facetas altera-se
de acordo com a rotina diaria de trabalho. Dessa forma, um empregado pode estar muito

satisfeito com uma determinada faceta, mas insatisfeito com outra.

Segundo Sousa (2006) a satisfacdo no trabalho esté ligada aos sentimentos, crengas, atitudes e
comportamentos relativamente ao trabalho, bem como a aspetos especificos do mesmo. O
grau de satisfacdo que o individuo sente na realizagdo do seu trabalho terd um impacto
importante, quer na vida pessoal, quer na vida profissional. Este grau de satisfacdo com o
trabalho ¢ geralmente medido através da avaliagdo das caracteristicas vividas quanto ao
proprio trabalho (por exemplo, interessante, util, agradavel, cansativo e simples), podendo
também ser medido em termos de satisfacdo (como, por exemplo, natureza das tarefas,
variedades das tarefas, grau de responsabilidade, oportunidades de desenvolvimento e
progressdo na carreira, satisfagdo com as chefias, com os colegas, com o ordenado e outros
beneficios). Como refere Sousa (2006, p. 32) “[ulma pessoa geralmente satisfeita com o seu
trabalho tende a apresentar maior autoestima e bem-estar, quer na sua vida pessoal, quer na

sua vida profissional”.

Por seu turno, Soto (2002, p. 131) afirma que:
Satisfacdo no trabalho ¢ resultado de uma comparagdo entre a recompensa obtida e a esperada.
Quanto maior for a diferenca entre esses dois valores, tanto mais elevado sera o grau de

satisfacdo ou insatisfa¢ao, conforme o obtido seja maior ou menor que o esperado.

Segundo Martins (1984, p. 8) ha poucos autores que se preocuparam em definir satisfacdo no
trabalho como um conceito integrado que “retna na mesma definicdo os mais variados
aspectos relacionados na literatura ao conceito de satisfacdo no trabalho”. No entanto, na
ultima década os investigadores tém demonstrado um interesse especial pela tematica da
satisfacdo no trabalho a avaliar pela proliferacdo de estudos feitos nesta area (por exemplo,

Blood, Ridenour, Thomas, Qualls, & Hammer, 2002; Klassen & Chiu, 2010; Malik, Nawab,
46



Naeem, & Danish, 2010; Perrachione, Rosser, & Petersen, 2008; e Platsidou & Agaliotis,
2008).

Assim, o conceito de satisfagdo no trabalho ¢ visto atualmente como uma combinacao de
sentimentos dos empregados para as diferentes facetas da satisfacdo, tais como a natureza do
proprio trabalho, o nivel de remuneracao, as oportunidades de promocdo e a satisfacdo com

os colegas de trabalho (Schermerhorn, Hunt, & Osborn, 2005, p. 158).

2.3.2. Antecedentes da satisfacdo no trabalho

Spector (1997, p. 30) alude que “os antecedentes da satisfacdo no trabalho podem ser
classificados em duas grandes categorias: o ambiente de trabalho e as caracteristicas pessoais

dos individuos”.

O ambiente de trabalho é o meio envolvente em si mesmo e os fatores associados ao trabalho,
tais como a forma como as pessoas sdo, tratadas na organizacdo, a natureza das tarefas
realizadas (rotineiras ou criativas), as relagdes que se estabelecem no local de trabalho com as
outras pessoas, o clima organizacional, a adequacao aos equipamentos disponiveis, a carga de

trabalho, o grau de autonomia e remuneragdes ¢ justica no local de trabalho (Spector, 1997).

As caracteristicas pessoais dos individuos sdo os fatores individuais que cada pessoa traz para
o trabalho, onde se inclui a personalidade e as experiéncias anteriores, sendo que os aspetos
do trabalho e o seu ambiente estdo relacionados com a satisfagdo no trabalho, ou seja,
algumas situagdes produzem satisfagdo e outras, insatisfagdo (Spector, 1997). Ja referia
Kristof (1996) que ambas as categorias normalmente influenciam em conjunto a satisfagdo no
trabalho, pois tem sido demonstrado que o ajustamento entre o individuo e o trabalho que ele

desempenha tem uma grande influéncia na satisfagdo no trabalho desse mesmo individuo.

Ferreira e Assmar (2004) referem que durante muito tempo prevaleceu a crenca de que apenas
o ambiente externo interferia na satisfagdo no trabalho. Contudo, consideram que a literatura
atual revela a existéncia de um consenso em relacao as influéncias, que podem ser tanto do
ambiente externo (exogenas), como das caracteristicas disposicionais do individuo

(endogenas). Para estes autores sdo muitas as teorias € modelos que vém procurando
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investigar os fatores responsaveis pelos sentimentos que os individuos desenvolvem em

relacdo ao trabalho, fazendo com que alguns se revelem mais satisfeitos do que outros.

2.3.3. A importancia da satisfacdo no trabalho

A satisfacdo no trabalho ¢ a varidvel que é estudada com mais frequéncia na investigacao
sobre comportamento organizacional, sendo a variavel central quer na investigagdo, quer na
teoria sobre fenomenos organizacionais (Spector, 1997). Ha varias razdes que justificam a
preocupacao com o estudo da satisfacdo no trabalho, razdes essas que podem ser classificadas
consoante a observagdo se centre nos empregados ou nas organizagdes. Por seu turno, Santos,
Costa, Passos, Ramalho e Caetano (2009, p. 85) referem que a satisfagdo com o trabalho tem
merecido por parte de muitos investigadores uma grande relevancia a fim de compreenderem
e explicarem o efeito das diferentes praticas de gestdo de recursos humanos sobre as atitudes
dos individuos nas organizagdes, mais concretamente, sobre a sua satisfagdo com as diversas
facetas do trabalho. E importante que as organizagdes tenham um conhecimento mais
detalhado destas facetas da satisfacdo, uma vez que isso pode permitir identificar os aspetos

criticos do trabalho onde seja necessario melhorar as praticas de gestdo (Spector, 1997).

Spector (1997), reforgado por Rowden e Conine Jr (2005, p. 218), enunciou trés razdes para o
estudo da satisfagdo no trabalho. Em primeiro lugar as organizag¢des devem ser dirigidas por
valores humanitarios, onde as pessoas devem ser tratadas de forma justa, com respeito e
honra. A satisfacdo no trabalho ¢, em certa medida, um reflexo do bom tratamento que os
empregados recebem. Para o autor, também pode ser considerada como um indicador do bem-
estar emocional ou da satide psicoldgica. Em segundo lugar as organizagdes podem assumir
uma posicao utilitarista, onde a satisfacdo no trabalho pode gerar comportamentos por parte
dos empregados que afetam o funcionamento da organizagdo, quer de forma positiva (os
comportamentos favordveis ou positivos), quer de forma negativa (os comportamentos
desfavoraveis ou negativos ou desviantes). Além do mais, a satisfagdo no trabalho pode
refletir o funcionamento da organizacdo. Por fim, em terceiro lugar, a satisfagdo no trabalho
pode também ser um indicador para as diferentes areas operacionais das organizagoes,
contribuindo assim para a tomada de decisdo no sentido de melhorar as &reas mais
problematicas e para a constru¢do de uma cultura organizacional uniforme, tendo em conta as

duas primeiras razdes.
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Spector (1997) acreditava que cada uma das razdes acima anunciadas eram suficientemente
relevantes para justificar a importancia do tema e a validacao e significado da satisfacao no
trabalho, e que a combinagdo entre elas proporcionava uma compreensao ¢ um entendimento

sobre o facto de ser um tema tao estudado.

A importancia de se estudar a satisfagdao no trabalho resulta de dois importantes aspetos. Em
primeiro lugar, esta associada com o aumento da produtividade e o compromisso
organizacional e, em segundo lugar, com o aumento da eficacia organizacional (Ellickson &
Logsdon, 2001; e Jolodar & Jolodar, 2012, p. 16). A satisfagdo no trabalho ¢ tdo importante
que a sua auséncia pode muitas vezes levar a letargia e reduzir o compromisso organizacional

(Moser, 1997).

O interesse dos investigadores em estudar a satisfagao no trabalho esta fortemente relacionado
com o facto da satisfacdo no trabalho ter potencial para afetar uma grande variedade de
comportamentos nas organizagdes e contribuir para os niveis de bem-estar dos funcionarios
(George & Jones, 2008). Acrescentam os autores que a influéncia social também é um fator
importante para explicar e para entender a satisfacdo no trabalho, pois esta relacionada com a

influéncia que os individuos ou grupos tém na avalia¢do do trabalho.

A investigacdo sobre as determinantes da satisfagdo no trabalho evidencia que esta ¢
fortemente influenciada por valores culturais de cada pais (Huang & Van de Vliert, 2004;
Kirkman & Shapiro, 2001; Oishi et al., 1999, Roe et al., 2000; citados por Abdulla et al.,
2011, p. 129). Geralmente os empregados em paises ocidentais desenvolvidos possuem maior
satisfacdo em relagdo aos fatores intrinsecos do trabalho, ou seja, com a natureza do trabalho
em si. Em relacdo aos paises ndo-ocidentais e em desenvolvimento, as pessoas tém mais
satisfacdo a partir dos fatores extrinsecos, tais como o emprego € o salario (Abdulla et al.,

2011, p. 129).

Apos se ter analisado a importancia da satisfacao no trabalho, cabe agora localizarmo-nos nas
diferentes teorias da satisfacdo no trabalho para determinar como podem ser utilizadas para

melhorar ¢ aumentar a satisfagao no trabalho.
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2.3.4. Teorias

Uma possivel grelha de classificagdao das teorias sobre a satisfagao no trabalho divide-as em
dois grupos (Martins, 1984). No primeiro grupo encontram-se as teorias que pretendem
fornecer as explicacdes teoricas relacionadas com as causas da satisfagdo, procurando
especificar as varidveis relevantes e o modo como elas se combinam para determinar a
satisfacdo. No segundo grupo reunem-se as teorias relativas ao conteudo, que pretendem

identificar necessidades ou valores especificos que compdem a satisfacao.

Segundo Ramasodi (2010) esta analise enfatiza as necessidades internas que levam as pessoas
a agir de uma maneira particular no ambiente de trabalho e sugere que a gestdo pode
determinar e prever as necessidades dos seus colaboradores, através da observacao do seu

comportamento.

2.3.5. Hierarquia das necessidades de Maslow

A teoria da hierarquia das necessidades de Maslow (1954, 1970) propde que os fatores de
satisfacdo do ser humano se dividem em cinco niveis dispostos em forma de pirdmide, como

ilustrado na Figura 3.

Os individuos ordenam as suas necessidades de acordo com os valores atribuidos a cada
necessidade humana, desde as necessidades fisioldgicas basicas, passando pelas necessidades
de seguranca, sociais, de estima, até¢ chegar as necessidades mais elevadas como as de
autorrealizagdo. Porém, esta hierarquia ndo € rigida: necessidades mais elevadas podem surgir
antes das mais bdasicas terem sido completamente satisfeitas, pois estes niveis podem ser

interdependentes e sobrepostos.

De acordo com a teoria de Maslow pode-se deduzir que o trabalho tem um papel importante
para as pessoas, na medida em que aspetos psicossociais do trabalho favorecem ou dificultam
a satisfacdo das necessidades humanas (Martinez & Paraguay, 2003). Também Ramasodi
(2010) considera que as necessidades das pessoas vao desde o nivel basico até¢ ao nivel mais
elevado, estando presentes dentro de cada ser humano numa hierarquia que vai desde as

necessidades fisiologicas, até as de autorrealizacao.
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Progresso
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contra:
Alimento Perigo
Repouso Doenca
Abrigo Incerteza
Sexo Desemprego
Roubo

Figura 3. Piramide da hierarquia das necessidades de Maslow.
Fonte: Melo, 2010, p. 24.

Por outro lado, a incapacidade de satisfazer uma necessidade pode ter um impacto sobre o
proximo nivel de necessidade. Deste modo, as necessidades de ordem mais baixa tém
prioridade face as necessidades de ordem superior. Segundo esta teoria, as pessoas no nivel de
sobrevivéncia estdo mais concentradas em satisfazer as suas necessidades basicas. Wahba e
Bridwell (1976) fizeram uma extensa revisdo sobre as necessidades e o conceito de
hierarquia. Os resultados da sua revisdo indicam que ndo ha provas claras de que as
necessidades humanas sdo classificadas em cinco categorias, ou que estas categorias sao

estruturadas numa hierarquia especial.

Hofstede (1984, p. 396) considera que a teoria das necessidades humanas desenvolvida por

Maslow, em 1954 e 1970, estava fundamentada somente nos valores representativos da classe

51



média existente nos Estados Unidos em meados do século XX, ou seja, numa sociedade
capitalista ocidental. Assim, segundo Cianci e Gambrel (2003), a teoria de Maslow poderia
nao se aplicar, por exemplo, numa sociedade que tivesse uma cultura mais voltada para o

coletivismo.

2.3.6. Teoria dos dois fatores ou teoria da motivaciao-higiene

Pode-se afirmar que a teoria dos dois fatores de Herzberg, Mausner e Snyderman (1959) ¢ a
primeira teoria proposta para explicar a satisfacdo com o trabalho. Partindo da questdo: “O
que ¢ que as pessoas pretendem dos seus trabalhos?”, Herzberg (1966) realizou diversas
investigagcdes, com o proposito de determinar quais as situagdes geradoras de sentimentos

positivos ou negativos, em relagdo aos seus trabalhos.

Depois de agrupar as respostas resultantes das investigacdes realizadas, Herzberg (1966)
concluiu que eram varios os fatores que afetavam as atitudes dos trabalhadores e que eram
responsaveis por indices de satisfagdo e insatisfagdo no trabalho. Segundo Gondim e Silva
(2008, p. 151) os fatores relacionados com a satisfagdo no trabalho localizam-se na pessoa ou
nas proprias tarefas, e os fatores relacionados com a insatisfagdo localizam-se externamente a

pessoa.

A Figura 4 ilustra esta distingdo, pois a sua observagdo mostra que os fatores de insatisfagdo
apresentam-se do lado esquerdo da figura, ao passo que os fatores de satisfacdo se encontram

do lado direito.

Perante este resultado, Herzberg (1966) concluiu que as respostas que as pessoas
apresentavam quando se sentiam bem com os seus trabalhos eram claramente diferentes das
respostas dadas quando se sentiam mal. Assim, Herzberg (1966) sugere que a motivagao dos
trabalhadores dependeria dos fatores motivadores e de higiene e pressupde a existéncia de
dois grupos de fatores, responsaveis, separadamente, pela satisfagdo no trabalho:

“motivadores” ou fatores intrinsecos € os “higiénicos” ou fatores extrinsecos.
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Figura 4. Comparacao de Fatores de Satisfacdo e de Insatisfagao.
Fonte: Robbins, 1999, p. 111.

Os “motivadores” ou fatores intrinsecos estdo relacionados com o contetdo do cargo e com a
natureza das tarefas que o individuo executa. Assim sendo, estes fatores estdo sob o controlo
do individuo, pois estao relacionados com aquilo que faz e desempenha, compreendendo os
sentimentos de crescimento individual, de reconhecimento profissional e as necessidades de
autoavaliagdo que dependem das tarefas que o individuo realiza no seu trabalho (Herzberg,

1966).

Os “higiénicos” ou fatores extrinsecos localizam-se no ambiente que rodeia as pessoas €
abrangem as condigdes dentro das quais desempenham o seu trabalho. Como essas condi¢des
sdo administradas e decididas pela empresa, os fatores higiénicos sdo os seguintes, a saber: o
salario, os beneficios sociais, o tipo de chefia ou supervisdo que as pessoas recebem dos seus
superiores, as condi¢des fisicas e ambientais de trabalho, as politicas e diretrizes da empresa,
o clima de relagdes entre a empresa e as pessoas que nela trabalham e os regulamentos
internos. Assim, a maior contribui¢do dada por Herzberg foi identificar a importancia do
crescimento psicologico como condi¢do necessaria para a satisfagdo no trabalho e demonstrar

que este crescimento vem do proprio trabalho.
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Herzberg (1966) afirma que a suas descobertas apontam a existéncia de um continuo duplo,
ou seja, nos fatores motivacionais, o oposto de “Satisfacdo” ¢ “Nao-satisfacdo”, ao passo que
nos fatores higiénicos o oposto de “Nao-insatisfacdo” ¢ “Nao-Nao-Insatisfacdo”, ou seja,
“Insatisfagdao”. O autor explica ainda que o oposto de satisfagdo nao ¢ insatisfacdo como
tradicionalmente se acreditava. Retirar caracteristicas insatisfatorias de um trabalho nao torna

o trabalho obrigatoriamente satisfatério, como se pode observar na Figura 5.

Visao tradicional

Satisfogdo Insatisfagdo

Visao de Herzberg

Fatores motivacionais

Satisfagdo Nao-satisfagdo

Fatores higiénicos

Naéo-insatisfagdo Insatisfagdo

Figura 5. Visao tradicional de Herzberg (fatores motivacionais e
fatores higiénicos) visdes contrastantes da satisfacdo e da insatisfagdo.
Fonte: Robbins, 1999, p. 112.

A teoria de Herzberg foi alvo de criticas por parte de Robbins (1999), pois o procedimento
que usou foi considerado limitado pela metodologia utilizada. Quando as coisas estdo bem, o
individuo tende a atribuir o mérito a si proprio, ao passo que quando as coisas estdo mal, o
individuo culpa, frequentemente, o ambiente externo pelo seu insucesso pessoal. Também
Bowditch e Buono (2000) criticam a teoria de Herzberg, pelo facto de ndo haver qualquer
explicagdo sobre o modo como os fatores intrinsecos e extrinsecos poderiam afetar o
desempenho. No entanto e independentemente das criticas, Robbins (1999), e Bowditch e
Buono (2000) consideram que a teoria da motivagao-higiene tem sido amplamente aceite e as

suas recomendagodes implementadas pelos dirigentes das organizagdes.

2.3.7. Teoria da discrepancia

Porter (1961) estudou a discrepancia partindo do valor devido das recompensas face ao que o

individuo recebe efetivamente, tendo concluido que a discrepancia entre os dois valores dava
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a dimensdo da satisfagdo. No mesmo sentido, Katzell (1964) na tentativa de explicar a
discrepancia desenvolveu a seguinte formula: Satisfacdo = 1 — (X — V) / V, onde X representa
o valor da recompensa efetiva e V traduz o valor da recompensa desejada. O autor concluiu

que quanto maior for o valor da recompensa desejada, maior serd o nivel de satisfagao.

Posteriormente Locke (1969) desenvolve uma teoria da discrepancia que diverge da teoria de
Katzell (1964) em diversos aspetos, designadamente da énfase a discrepancia sentida e ndo a
discrepancia efetiva e refere que a satisfacdo ¢ delimitada pela diferenca entre o que o
individuo deseja e o que o sente que recebe. Para o mesmo autor e dentro de um contexto
organizacional, a satisfagdo e a insatisfacdo acontecem em fun¢ao da relacdo percebida entre
o que o individuo deseja das funcdes/tarefas que realiza e o que sente que lhe ¢ oferecido.
Assim, Locke (1969) refere que a satisfagdo no trabalho ¢ influenciada pela soma das
discrepancias, sendo a satisfagdo geral de um individuo influenciada, entre outros fatores, pela

supervisao, remuneracao e condigdes de trabalho.

Porém, a teoria de Katzell foi também alvo de criticas por parte de Lawler (1995) que refere
que a teoria carece de suporte, pelo que é complicado confirmar a mesma de uma forma

logica.

Para Ferreira et al. (2001, p. 294) de acordo com a teoria da discrepancia de Locke (1969,
1984) “a satisfacdo no trabalho resulta da existéncia de uma congruéncia entre os valores e as
necessidades individuais, e os valores que podem ser alcangados através do desempenho de
uma funcao”. Locke (1976), ao referir-se as varias dimensdes do trabalho, apresenta trés
fatores fundamentais para clarificar o processo de discrepancia: (i) a satisfagdo com as
dimensdes do trabalho (avaliagdo afetiva das multiplas dimensdes de carater individual
inerentes ao trabalho); (i1) a descri¢do das dimensdes (estdo isentas de afetos e focalizam-se
em experiéncias relacionadas com as especificidades do trabalho); e (iii) a relevancia das
dimensdes (estas referem-se a importancia, ou ao valor, que as dimensdes do trabalho tém

para o individuo).

Neves (2002) ao pronunciar-se sobre a satisfacdo organizacional e baseando-se nos processos
de discrepancia, verificou que esta teoria sustenta que a satisfacdo € explicada pelas

diferengas entre as recompensas que o individuo aufere e as recompensas que poderia receber.
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E com esta comparagdo que pode surgir a insatisfagio do trabalhador, em particular quando
este compara aquilo que recebe e perceciona que o que ganha ¢ inferior ao que poderia

auferir.

2.3.8. Teoria da expectativa

A teoria da expectativa proposta por Vroom (1964) realca que o comportamento resulta de
escolhas conscientes entre as alternativas que, segundo Gondim e Silva (2008, p. 153),
decorrem de uma for¢a de natureza emocional e consciente, ativada no momento em que a
pessoa ¢ induzida a efetuar essa escolha, procurando maximizar o seu prazer e os seus ganhos

e minimizar o seu desagrado e suas perdas.

Segundo Vroom (1964) esta teoria assenta em trés pressupostos: (i) expectativa; (ii)
instrumentalidade; e (iii) valéncia. Estes pressupostos sdo constituidos por crengas que
estimulam o comportamento ¢ o desempenho de forma a atingir os seus objetivos. Assim, a
expectativa corresponde a for¢a da convic¢do de uma determinada recompensa (resultado), ou
seja, o individuo perante diversas alternativas elege aquela que estima como a mais
apropriada para conseguir o resultado pretendido. A instrumentalidade estabelece a relagao
entre desempenho e valéncia, traduzindo o valor real percebido das recompensas que o
individuo pode obter em face do seu desempenho. Por fim, a valéncia refere-se ao valor
afetivo (desejo ou sentimentos) que o individuo atribui as recompensas (resultados) que
resultam do seu desempenho. Nao basta a percecdo das recompensas, € preciso que estas

tenham um valor real que satisfaca as suas expectativas.

Robins (2002), baseado na teoria de Vroom (1964), destaca que o principio fundamental da
teoria da expectativa ¢ a compreensdo dos objetivos dos individuos e as ligagdes entre: (i)
esforco e desempenho, provocando a expectativa de que certa quantidade de esforco levaria a
determinado desempenho; (ii) desempenho e recompensas, onde o individuo acredita que
determinado nivel de desempenho leva a obtengdo de um resultado desejado; e (iii) as
recompensas € a satisfagdo do objetivo individual, estdo relacionadas com as recompensas

organizacionais que satisfazem as metas pessoais ou necessidades do individuo.
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De outra forma Casado (2002) refere que a teoria da expectativa vé o individuo com um “ser
pensante” que tem desejos e crencgas e atua com base na antecipa¢do e no planeamento dos
eventos da sua vida, e coloca nas suas acdes o esfor¢o adequado e a dire¢ao apropriada de

modo a atingir seus objetivos.

Vroom (1964) definiu satisfacdo no trabalho como uma reagdo antecipada a um resultado ou
expectativa que o empregado espera conseguir. Locke (1976) criticou esta defini¢do, pois
considera que o modelo de Vroom so6 explica os efeitos esperados. Para os efeitos
inesperados, as reacdes afetivas dependiam da direcdo da expectativa. Se fosse positiva,
seriam agradaveis, se fosse negativa, seriam desagradaveis, o que permite inferir que a

expectativa funcionaria como variavel moderadora do processo de avaliacao.

2.3.9. Teoria da equidade

A investigacdo primaria sobre a teoria da equidade foi feita por Adams (1963, 1965). Esta
teoria pressupde que os individuos valorizam e procuram manter uma relacdo de permuta
justa entre aquilo que ddo e o que recebem da organizagdo, sendo essa nocdo de justica
determinada sobretudo por processos de comparacdo social com colegas ou com outros
referentes relevantes. Adams considera que a teoria ¢ importante para a compreensdo das
causas de satisfacdo e insatisfacdo no trabalho e acrescenta que relagdes desiguais criam

insatisfacao no trabalho.

Segundo Ramasodi (2010) a teoria da equidade enfatiza a comparacdo das condigdes
existentes usando como padrdo a relagdo entre duas variaveis (inputs e outcomes). Os inputs
sdo a contribuicdo do individuo para uma troca, como capacidades especiais, formacao,
educagdo, experiéncia de trabalho, esfor¢o no trabalho, tempo e tudo o que os trabalhadores
perceberem como um contributo para a organizagdo. Por seu turno, os outcomes ou resultados
representam o que o individuo obtém no processo de troca, nomeadamente salérios,
beneficios, status, oportunidades de progresso, seguranca no trabalho e qualquer outra coisa
que os trabalhadores recebam de forma desejavel da organizacdo. Assim, segundo Silva e
Rodrigues (2007, p. 49), a teoria da equidade de Adams pressupde que os trabalhadores tém a

consciéncia das situagdes uns dos outros, e também a capacidade de as comparar entre si.
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Segundo Spector (2006) a maioria das investigagdes que aferiram a teoria da equidade foram
realizadas em laboratdrio, utilizando técnicas de inducao de desigualdade. Refere o autor que
Greenberg demonstrou que uma redugdo no saldrio estava associada com o aumento no
numero de roubos praticados por trabalhadores em féabricas e que esses resultados eram
consistentes com a teoria da equidade, ou seja, os empregados que experimentaram a

desigualdade, aumentaram o seu retorno por meio do roubo (Spector, 2006, p. 212).

A teoria da equidade tem vindo a entrar em declinio e isso explica-se pelo facto de ndo ser
possivel saber como ¢ que os empregados escolhem os seus colegas para fazer uma
comparag¢do e, portanto ¢ uma teoria que explica os factos passados e ndo auxilia na previsao

de problemas futuros (Spector, 2006).

Apos andlise das diferentes teorias da satisfacdo no trabalho a fim de aferir como podem
influenciar a satisfagdo no trabalho, apresenta-se no Quadro 3 uma sintese dos aspetos mais

relevantes das mesmas.

Quadro 3
Sintese das teorias da satisfacdao no trabalho

Teorias Autores Aspetos Relevantes

As pessoas ordenam as suas necessidades de acordo com os
valores que atribuem a cada uma delas

A satisfag¢do das necessidades vao desde as necessidades basicas
Necessidades Maslow passando pelas necessidades de seguranga, socias, de estima indo
até as necessidades mais elevadas como as de autorrealizagao

A hierarquia ndo ¢é rigida, podendo as necessidades mais elevadas
surgir antes das mais bésicas

Os fatores de conteudo estao relacionados com a satisfagao
Dois Fatores Herzberg Os fatores de contexto estdo relacionados com a insatisfagdo

O enriquecimento do conteudo da tarefa conduz a satisfagio

Atribuic¢do de um valor a cada dimenséo do trabalho

O sentimento do que deveria receber como recompensa
Di A . Porter,
1screpancia Locke A percegdo do que efetivamente recebe como recompensa
A satisfagdo em fun¢do da coeréncia entre o que sente que
deveria receber e o que efetivamente recebe
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Teorias Autores Aspetos Relevantes

As crengas estimulam o comportamento e desempenho de forma
a atingir os objetivos

A expectativa de que um bom desempenho produz a recompensa
desejada

Expectativas Vroom
O valor real percebido da recompensa em face do desempenho

O valor afetivo que o individuo atribui a recompensa em
resultado do seu trabalho

A permuta justa entre o que o individuo produz e o que recebe da
organizagdo

O processo de comparagdo entre as razdes (inputs-outcomes)
intra ¢ inter-individual

Equidade Adams

A percegdo de equidade determina a satisfag@o e de iniquidade a
insatisfagdo

Fonte: Elaboragao propria.

2.3.10. Consequéncias da satisfacio e da insatisfacdo no trabalho

O facto de o individuo estar ou nado satisfeito em relacdo ao seu trabalho incorre de
consequéncias diversas, sejam elas no plano pessoal ou profissional, afetando diretamente o
comportamento, a saude ¢ o bem-estar do trabalhador (Marqueze & Moreno, 2005). Esta
afirmacgao ¢ baseada no modelo das consequéncias da insatisfagdo no trabalho, proposto por
Henne e Locke (1985), em que esta pode gerar consequéncias na vida individual, na saude

mental e na saude fisica desse individuo.

Os primeiros estudos sobre o tema referenciam a satisfagdo e a insatisfagdo e suas
consequéncias na saude e no bem-estar do trabalhador fornecendo suposi¢des de que a
insatisfacdo no trabalho pode estar relacionada com o stress ocupacional. Rahman e Sen
(1987) afirmam que o absentismo ¢ menor entre os que possuem uma maior satisfacdo no
trabalho e que a satisfa¢@o no trabalho possui grande influéncia na determinacgao dos niveis de
stress e na qualidade de vida do trabalhador. Assim sendo, o trabalho, quando possui fatores
de tensdo e de insatisfagdo, torna-se frequentemente numa verdadeira prisdo em decorréncia
das mas condi¢des em que ¢ executado. Pelo contrario, quando ¢ associado a programas de

prevencao e promocao da satde, pode e deve ser fonte de satisfagdo e de realizacdo.

Rahman e Sen (1987) realizaram uma investigacdo com 82 trabalhadores de uma fabrica, com
idade média de 34 anos. Estes tinham uma média de 14 anos de experiéncia profissional, com
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um nivel primario de educacdo e realizavam trabalho repetitivo. No referido estudo foi
constatada uma associacdo significativa entre satisfacdo no trabalho e satide mental, pois os
resultados indicaram que quem tinha uma maior satisfacdo no trabalho estava num estado de
saude mental melhor, isso em comparacdo aos que tinham uma baixa satisfagdo no trabalho.
Além disso, quem estava com um melhor estado de saide também tinha maior satisfacdo no

trabalho.

O’Driscoll e Beehr (2000) também encontraram associacdo estatisticamente significativa
entre satisfacdo no trabalho e saude mental, sendo que uma maior satisfagdo remete a um
menor numero de queixas de saude. A insatisfacdo esta relacionada com a incerteza, conflitos

de papéis no contexto do trabalho e pressdes no ambiente de trabalho.

Robbins (2002) constatou a existéncia de uma relagdo negativa entre satisfacdo e rotatividade
no trabalho, pois existem outros fatores de influéncia na decisdo de abandonar o emprego.
Segundo o autor, o fator que exerce relagdo direta e preponderante para que ndo ocorra a
rotatividade ¢ o desempenho do trabalhador, o que consequentemente gera grandes esforgos
do empregador para manter o seu colaborador. Robbins (2002) apresenta outras reagdes além
do abandono do emprego como expressdo da sua insatisfagdo, ou seja, alguns reagem tendo
acdes de negligéneia, ndo fazendo nada para que a situacdo se modifique, esperando
passivamente pela sua melhoria, outros, ao contrario, realizam tentativas ativas e construtivas

para melhorar as condi¢des de trabalho.

Quanto as consequéncias da satisfacdo no trabalho, Ferreira et al. (2004, p. 109) observaram
que, da andlise da literatura, as investigagdes nesta area tém-se direcionado sobretudo para as
implicagdes da satisfacdo no desempenho na rotatividade, no absentismo, na produtividade,

nos comportamentos de cidadania organizacional e na qualidade de vida.

2.3.11. Mensuracio da satisfacao no trabalho

A forma para determinar a satisfagdao no trabalho pode passar por entrevistas ou questionarios
aplicados aos colaboradores em analise, sendo mais vulgar o recurso aos questionarios, visto
que as entrevistas sdo mais consumidoras de tempo e mais dispendiosas, enquanto 0s

questionarios sdo mais faceis de aplicar, com custos mais reduzidos, menor tempo despendido
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e mais simples de tratar do ponto de vista estatistico. O problema deste método reside

somente na taxa de respostas, que pode ser baixa.

De acordo com Ferreira et al. (2001, p. 300) os métodos utilizados para medir a satisfagao no
trabalho classificam-se em diretos e indiretos. Segundo os autores, no que se refere aos
métodos diretos, destaca-se a utilizagdo do questionario como o método mais frequentemente
utilizado, pois permite recolher informagao ao nivel das atitudes dos inquiridos em relacao a
multiplas dimensdes do trabalho. Na pratica, os individuos podem responder, na maioria dos
casos, escolhendo uma de véarias opcdes apresentadas sob a forma de uma escala de
concordancia/discordancia. Por seu turno, os métodos indiretos procuram essencialmente
minimizar enviesamentos e obter informagao mais precisa quanto as verdadeiras atitudes dos
individuos, contrapondo-se ao formalismo da estrutura patente nos métodos diretos. Porém, os
métodos indiretos apresentam uma série de inconvenientes significativos, nomeadamente no
que diz respeito a subjetividade das interpretacdes e a dificuldade de quantificagdo das
respostas dos individuos. Regra geral os métodos indiretos sdo mais utilizados em técnicas
projetivas como, por exemplo, escalas de rostos de pessoas, interpretacdo de desenhos ou,

ainda, no completar de frases.

No Quadro 4 sdo apresentadas as principais medidas da satisfacdo no trabalho que, como atras

referimos, se concentram essencialmente nos questionarios.

Quadro 4
Principais medidas de satisfagdo no trabalho
Medidas de satisfacao no trabalho Autores
Minnesota Satisfaction Questionnaire — MSQ  Weiss, Dawis, England e Lofquist (1967)
Job Descriptive Index — JDI Simth, Kendall ¢ Hulin (1969)
Job Diagnostic Survey — JDS Hackman e Oldham (1975)
Job Satisfaction Survey — JSS Spector (1985)
Job in General Scale — JIG Ironson, Smith, Brannick, Gibson e Paul (1989)

Fonte: Elaboragao propria.

O Minnesota Satisfaction Questionnaire (MSQ), desenvolvido por Weiss, Dawis, England e
Lofquist (1967), estd incluido nos métodos diretos. Baseando-se na teoria da adaptacdo ao
trabalho, apresenta-se sob duas formas: uma versao longa constituida por 100 questdes; e uma
versao simplificada constituida por 20 questdes. O MSQ caracteriza-se por cobrir um vasto

conjunto de dimensdes do trabalho, nomeadamente aspetos relativos a supervisao, visando os
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aspetos técnicos e de relagdes humanas da mesma, a atividade, a independéncia, a variedade,
o status social, os valores morais, a seguranca, a autoridade, as politicas e praticas da
organizagdo, a responsabilidade, a criatividade, as condigdes de trabalho, e os colegas de

trabalho.

O Job Descriptive Index (JDI) foi implementado por Smith, Kendall e Hulin (1969). Trata-se
de um método direto, que se encontra estruturado de forma a medir cinco dimensdes
relacionadas com o trabalho, a saber: satisfacdo no trabalho, satisfagdo com o salario,
satisfacdo com as promocgdes, satisfacio com a supervisdo, satisfagdo com os colegas.
Apresenta 72 itens, com 9 ou 18 itens por subescala, onde cada dimensdo do trabalho
(subescala) comecga com uma breve explicagdao da tarefa a executar, procurando descrever o
trabalho. Seguidamente pede-se ao respondente que escolha uma de entre trés alternativas:
Sim (significa que concordam), Nao (significa que ndo concordam) e Nao Sabe (significa que

ndo tém a certeza).

O Job Diagnostic Survey (JDS) foi promovido por Hackman e Oldham (1975) e pertence a
categoria dos métodos diretos. Foi desenvolvido com o objetivo de observar os efeitos nas
pessoas, resultantes das caracteristicas do trabalho. O questiondrio apresenta uma estrutura
composta por subescalas (de 2 a 5 itens cada) que medem a natureza do trabalho e das tarefas,
a motivacdo, a personalidade, os estados psicologicos, € as reagdes ao trabalho, sendo
precisamente uma dessas reacdes a relativa a satisfacdo no trabalho, de onde se destacam
aspetos referentes a seguranga, as recompensas, a supervisdo, de entre outros. Este

instrumento permite, ainda, a obten¢do de um indice de satisfagdo geral.

Job Satisfaction Survey (JSS), desenvolvido por Spector (1985), ¢, igualmente, um método
direto. Apresenta uma estrutura de 9 facetas com o objetivo de medir a satisfagdo no trabalho
em cada uma de nove dimensdes: pagamento, promogao, supervisao, beneficios, recompensa,
condigdes operacionais, colegas de trabalho, a natureza do trabalho e comunicacdo. A escala ¢

composta por 36 itens, mais concretamente 4 itens por cada uma das 9 facetas.

The Job in General Scale (JIG) foi desenvolvido por Ironson, Smith, Brannick, Gibson e Paul
(1989) e foi desenhado com a finalidade em determinar a satisfagdo global com o trabalho, em
vez de analisar as facetas da mesma. A sua forma ¢ a mesma que o JDI e contém 18 itens.
Cada um deles ¢ um adjetivo ou uma frase curta em relacdo ao trabalho em geral e os

respondentes, tal como acontece com o JDI, tém trés escolhas possiveis: Sim (significa que
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concordam), Nao (significa que ndo concordam) e Nao Sabe (significa que ndo tém a certeza).

A classificagdo total ¢ uma combinacao de todos os itens.

De referir que o Job Satisfaction Survey (JSS) desenvolvido por Spector (1985) foi um dos
questionarios utilizados na recolha de informagdo primaria para o presente estudo, utilizando
as 36 questdes para a satisfacdo no trabalho (versao completa do questionario), medidas
através de uma escala de Likert de cinco pontos indo do 1 “discordo totalmente” até ao 5

“concordo totalmente”.

O JSS determina nove facetas da satisfagdo com o trabalho, bem como uma satisfacao global.
As nove facetas consideradas sdo indicadas no Quadro 5. Cada uma das nove facetas
indicadas no Quadro 5 contém quatro itens, o que perfaz um total de 36 (trinta e seis) itens. A
satisfacdo total € obtida através da combinacao entre todos os itens. Cada um dos itens ¢ uma
declaracdo sobre o grau de favorabilidade/desfavorabilidade acerca de cada aspeto do
trabalho. Cada item ¢ classificado numa escala de concordancia de cinco pontos indo de 1 que

representa “discordo totalmente™ até 5 que representa “concordo totalmente”.

Quadro 5
Facetas de Job Satisfaction Survey (JSS)
Facetas Descricio
Pagamento Satisfagdo com a remuneragdo e com os aumentos salariais
Promocao Satisfagdao com as oportunidades de promogao
Supervisao Satisfagdo com o supervisor hierarquico imediato da pessoa
Beneficios Extras Satisfagdo com os beneficios extras
Recompensas Variaveis Satisfacdo com as recompensas (ndo necessarias monetarias)
atribuidas em fun¢do de um bom desempenho
Condigdes Operacionais Satisfacdo com as regras e os procedimentos
Colegas de Trabalho Satisfacdo com os colegas de trabalho
Natureza do Trabalho Satisfacdo com o tipo de trabalho que faz
Comunicagio Satisfacdo com a comunicagdo dentro da organizagao

Fonte: Adaptado de Spector, 1997, p. 8.

O JSS contém dez scores. Cada uma das subescalas produz uma classificagdo da faceta
separada. O total dos itens da a classificagdo total. O Quadro 6 indica que itens entram e em
que subescala. Os itens cujo nimero vem seguido de um R significa que devem se
classificados por ordem inversa, ou seja, a classificacdo 1 representa “concordo totalmente” e

o 5 representa “discordo totalmente” (R — reverse scoring).
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Quadro 6
Conteudos de cada subescala do Job Satisfaction Survey (JSS)

Subescala Numero do Item
Pagamento 1, 10R, 19R, 28
Promocao 2R, 11, 20, 33
Supervisao 3, 12R, 21R, 30
Beneficios Extras 4R, 13,22, 29R
Recompensas Varidveis 5, 14R, 23R, 32R
Condig¢des Operacionais 6R, 15, 24R, 31R
Colegas de Trabalho 7, 16R, 25,34R
Natureza do Trabalho 8R, 17,27, 35
Comunicagao 9, 18R, 26R, 36R

Fonte: Adaptado de Spector, 1997, p. 9.

Para se obter a classificagdo final para cada colaborador tém de se somar todas as respostas
individuais a cada item, pois existem respostas que tém que ser classificadas ao contrario,
porque sdo afirmagdes que traduzem insatisfagdo. Assim, antes de se efetuar a adigdo t€m que
se corrigir as respostas referenciadas como “reverse scoring”, tal como referido

anteriormente.

2.3.12. Relacio entre a satisfacio no trabalho e as percecoes de justica organizacional

O estudo sobre as percecdes de justiga organizacional tem recebido grande atencdo dos
pesquisadores e estudiosos (Cropanzano & Greenberg, 1997). Muitos estudos se tém realizado
sobre a justiga organizacional em relacdo a satisfacdo dos funcionarios com os seus trabalhos

em geral (Bakhshi, Kumar & Rani, 2009).

“Os cientistas sociais ja hd muito que reconheceram a importancia dos ideais de justi¢a, como
um requisito basico para o funcionamento efectivo das organizagdes e a satisfagdo pessoal dos
individuos que elas empregam” (Greenberg, 1990, p. 399). Como referem Colquitt et al.
(2001, p. 428), “uma das razdes porque os académicos estudam a justica € porque créem que o
aumento das percepcdes de justica pode melhorar os resultados relevantes para as
organizagdes (por exemplo, compromisso organizacional, satisfagio no trabalho e

desempenho) .

A investigacdo realizada sobre a justica organizacional mostrou que tanto a justiga distributiva

como a justi¢ca procedimental tém uma relacdo positiva com a satisfagdo no trabalho. No
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entanto, a justica distributiva ¢ o preditor mais poderoso da satisfagdo no trabalho (McFarlin
& Sweeney, 1992; e Tremblay & Roussel, 2001). A justiga distributiva refere-se a percegao
que um trabalhador tem sobre a igualdade e equidade dos métodos em que a recompensa ¢
distribuida (Folger & Greenberg, 1985). Também Masterson, Lewis, Goldman e Taylor
(2000) apresentaram nas suas pesquisas a justica procedimental como um forte preditor da
satisfacdo no trabalho e mais evidente do que a justi¢a interaccional. A investigacdo levada a
cabo por Jahangir, Akbar e Begum (2006) mostrou que a percecdo de injustica relativa a

justica procedimental vai diminuir os niveis de satisfacao profissional dos trabalhadores.

Investigando especificamente as relagdes entre percecdes de justica distributiva e satisfacao
no trabalho, o estudo de Summers e Hendrix (1991) constatou, numa amostra de 365 gerentes,
que a equidade percebida no pagamento tem um efeito direto na satisfacdo no trabalho. Ja
para Alexander ¢ Ruderman (1987) e Lind e Tyler (1988), a satisfacdo no trabalho resulta
diretamente das perce¢des de justica dos procedimentos. No entanto, para Folger e Konovsky
(1989) a satisfagdo dos empregados com os resultados salariais decorre tanto das percegdes de
justica distributiva, quanto das percegdes de justica procedimental. Os resultados obtidos nas
meta-analises conduzidas por Cohen-Charash e Spector (2001) e Colquitt et al. (2001)
revelaram, contudo, que numa série de estudos de campo a satisfacdo no trabalho mostrou-se
significativamente mais relacionada com a justica distributiva do que com a justica
procedimental e a justi¢a interaccional, as quais, por sua vez, ndo diferiram significativamente

uma da outra.

De acordo com o modelo dos efeitos diferenciais, apesar dos resultados, dos procedimentos e
o tratamento interpessoal serem importantes e determinantes da justica, eles afetam fatores
diferentes (Assmar, Ferreira & Souto, 2005). Assim, as percecdes da justica distributiva estdo
mais relacionadas com os resultados individuais, especificos e imediatos, enquanto as
percecdes de justica procedimental estdo mais associadas as atitudes e comportamentos
relevantes para a organizacdo e por fim a justica interaccional estd mais vinculada as

avaliagdes diretas do supervisor ou fonte da injustica (Cohen-Charash & Spector, 2001).

Nesse sentido, foi verificado, por exemplo, que as percegdes de justica distributiva
mostraram-se associadas com a satisfacdo e com o pagamento salarial (Harr & Spell, 2009; e

Sweeney & MacFarlin, 1993), as percegdes de justica procedimental estdo associadas a
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confianga na geréncia e compromisso organizacional (Folger & Konovsky, 1989) e as
percegdes de justiga interaccional influenciam os comportamentos de cidadania dirigidos ao

superior imediato (Rego, 2000).

Lee (2000) elaborou um estudo onde examinou o papel de mediador desempenhado pela
justica distributiva e pela justica procedimental na satisfagdo no trabalho. Os resultados
indicaram que a justica distributiva e a justiga procedimental t€ém uma influéncia direta e
positiva na satisfacao no trabalho, sendo que a justica distributiva desempenha um papel mais
vital no trabalho em relacdo aos empregados e seus resultados do que a justica procedimental.
O estudo apontou ainda a evidéncia empirica do impacto da justica interaccional nas relagdes

interpessoais no trabalho e sobre a perce¢do dos funciondrios sobre justiga.

Bakhshi, Kumar e Rani (2009) realizaram um estudo onde exploraram a relagdo entre a
percegdo de justica organizacional e a satisfagdo no trabalho com uma amostra de campo de
128 funcionarios que trabalhavam numa faculdade de medicina. A andlise de regressao dos
dados obtidos indicaram que a justi¢a distributiva estava significativamente relacionada com a
satisfacdo no trabalho, enquanto na justica procedimental ndo foi encontrada relagdo

significativa com a satisfagdo no trabalho.

Ainda a respeito de estudos desenvolvidos acerca de justica distributiva, Rego (2002c) destaca
os estudos de Kim e Mauborgne, desenvolvidos no periodo entre 1991 e 1996, os quais
demonstram que a justiga distributiva tem uma influéncia positiva sobre a satisfagdo das
pessoas no trabalho. Ohana (2012), na sua investigagdo sobre os processos psicologicos que
ligam a justica distributiva e a satisfagdo no trabalho, utilizou uma amostra de 101
funciondrios que trabalhavam em 27 pequenas organizag¢des sem fins lucrativos. Os resultados
mostraram que a justica distributiva esta positivamente relacionada com a satisfacdo no

trabalho.

Lambert, Hogan e Griffin (2007) efetuaram uma investigacdo onde analisaram o impacto da
justica distributiva e procedimental em relagdo ao stress no trabalho e satisfagdao no trabalho.
Os resultados da investigagdo comprovaram a tese de que a justica organizacional (composta
de justica distributiva e justica procedimental) permanece como uma dimensao significativa

do ambiente de trabalho e que a justica distributiva tem uma impacto direto sobre a satisfagdo
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no trabalho, enquanto a justica procedimental teve um efeito significativo sobre o stress no

trabalho.

Um estudo com 300 funcionarios de pequenas e médias empresas na Malésia procurava saber
a relacdo da justica distributiva e justica procedimental com a satisfacdo no trabalho. Os
resultados mostraram que as dimensdes de justica distributiva e procedimental tém uma

relagdo significativa com a satisfagao com o trabalho (Fatt, Khin, & Heng, 2010).

Al-Zu’bi (2010) no seu estudo analisou a relag@o entre a justi¢a organizacional, considerando
trés componentes (justica distributiva, justica procedimental e justica interaccional), e a
satisfacdo com o trabalho. Os dados foram obtidos através de questiondrios aplicados a uma
amostra de 229 funcionarios de uma Companhia Industrial Elétrica, selecionados através de
uma amostragem aleatoria. Os resultados do estudo mostraram que apenas existia uma relagao
significativa entre a idade dos entrevistados ¢ as suas perce¢des de justica organizacional. Os
resultados também indicaram que existia uma associa¢do positiva entre a justica
organizacional e a satisfacdo no trabalho, assim como as trés dimensdes da justica
organizacional que estavam positivamente correlacionadas com a satisfacao no trabalho. Isto
implica que a satisfagdo no trabalho depende diretamente do nivel de justica organizacional

que ¢ percebida pelos empregados.

Zainalipour, Fini e Mirkamali (2010) elaboraram um estudo sobre a correlacdo entre a justica
organizacional e a satisfacdo no trabalho, englobando as trés dimensdes (justica distributiva,
justica procedimental e justica interaccional). A investigacdo incidiu sobre as respostas a um
inquérito dadas por 120 professores. O coeficiente de correlacdo e andlise de regressdo foi o
usado para medir a relacdo entre justica organizacional e a satisfacdo no trabalho. Os
resultados da investigacdo indicaram que havia relagdes positivas entre a justica
organizacional e a satisfagdo no trabalho. A anélise de correlacdao para as trés dimensdes de
justica organizacional mostrou que a justica distributiva, a justica procedimental e a justica
interaccional tém uma rela¢do positiva com a satisfagdo no trabalho. Ja a regressao multipla
revelou um impacto significativo da justica distributiva e da justica interaccional com a

satisfa¢ao no trabalho.
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Em suma, a maioria dos estudos mostram que a satisfacdo no trabalho ¢ influenciada pelas
dimensdes de justica distributiva e justica procedimental, e que a justica interaccional nao

influencia a satisfa¢ao no trabalho.

2.3.13. Sintese do subcapitulo

De acordo com a investigagao efetuada o conceito de satisfagdo no trabalho nao reune
consenso no que respeita a sua defini¢do, pois trata-se de algo subjetivo que pode variar de

pessoa para pessoa, de caso para caso e ao longo do tempo com a mesma pessoa.

No entanto, nesta dissertacdo e com base nos autores referenciados o conceito de satisfacao
fica definido, de forma intrinseca, como um estado emocional que cria expectativas (baseadas
em crengas, valores e necessidades) e experi€ncias (sentimentos ou respostas afetivas) e

extrinseca, como atitudes em relag@o ao trabalho.
Resumidamente, a nocdo de satisfacdo no trabalho reporta, regularmente, a uma diversidade

de facetas do trabalho. Para se conseguir uma interpretagao das atitudes no local de trabalho ¢

necessario que a satisfacdo no trabalho seja estudada em todas as suas vertentes.
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CAPITULO 3 - Metodologia de investigacio e hipéteses do estudo

No presente capitulo pretende-se apresentar a metodologia utilizada no estudo. Em
conformidade com Sekaran (2000), a ciéncia da investigagdo envolve um conjunto de
decisdes relativas a varias tematicas, nomeadamente objetivos do estudo, tipo de investigagao,
interferéncia do investigador, ambiente de investigagdo, unidade de andlise, horizonte

temporal e métodos de recolha de dados.

No que se refere aos objetivos do estudo, a presente investigacdo consiste num teste de
hipdteses, ja que se pretende saber as percecdes da justica organizacional em relacdo as
recompensas ¢ a sua influéncia na satisfagdo no trabalho. Quanto a interferéncia do
investigador ela serd minima, tendo em conta que se pretende um estudo de caso, pelo que
sera um mero observador da realidade empresarial. Em relagdo a unidade de anélise dado que
vao ser estudadas as perce¢des de justica organizacional, sera o individuo/trabalhador. Por

fim, o método de recolha de dados baseia-se na utilizagao de questionarios.
3.1. Instrumentos de pesquisa

Os instrumentos de pesquisa sdo as técnicas ou processos utilizados para recolha de dados.
Marconi e Lakatos (2005) comentam que sdo varios os procedimentos para a realiza¢do da
recolha de dados, que se modificam conforme as circunstdncias ou com o tipo de
investigagdo. As técnicas de pesquisa podem ser documental, observagdo, entrevistas,
questionarios, andlise de conteudo, entre outras. No caso da presente pesquisa o instrumento

de medida adotado foi o questionario.

Segundo Martins e Thedphilo (2007, p. 90), o questionario ¢ “um conjunto ordenado e
consistente de perguntas a respeito de variaveis e situagdes que se deseja medir ou descrever”.
Colauto e Beuren (2006, p. 131) salientam que “o questionario deve ser claro e limitado, em
extensdo e estar acompanhado de notas que expliquem a natureza da pesquisa e ressaltem a

importancia e necessidade das respostas, a fim de motivar o informante”.

Nesta perspetiva, foi elaborado um questionario direcionado aos colaboradores da Fundagao

INATEL, constituido por trés blocos. O primeiro bloco reporta-se a caracterizacdo da
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amostra, onde constam informagdes como idade, género (sexo), setor de trabalho, tempo de
servigo, tipos de contrato e habilitagdes académicas. O segundo bloco compde-se pelas 36
questdes do JSS de Spector (1985), relacionadas com a satisfagdo no trabalho, avaliadas numa
escala de concordancia que vai de 1 (“discordo totalmente) a 5 (“concordo totalmente™).
Neste bloco pretende-se saber o que sentem os colaboradores em relagdo a satisfacdo no
trabalho. O terceiro bloco apresenta-se com 20 questdes de Colquitt (2001), sobre as
percecdes de justica organizacional, medidas numa escala de concordancia que vai de 1
(“discordo totalmente™) a 5 (“concordo totalmente™). Aqui as questdes tiveram como intuito
saber como ¢ que os colaboradores percecionam a justica organizacional no que respeita ao

sistema de recompensas.

3.1.1. Instrumento de medida da satisfaciao no trabalho

A satisfacdo no trabalho ¢ um dos temas mais debatidos nas tultimas décadas no contexto
organizacional (Astrauskaite, Vaitkevicius, & Perminas, 2011; Blood ef al., 2002; Klassen &
Chiu, 2010; Perrachione et al., 2008; Platsidou & Agaliotis, 2008; e Spector, 1997). Dentro
das varias defini¢des de satisfacdo no trabalho apresentadas pelos cientistas destaca-se a de
Locke, como apresenta Ferreira e Assmar (2004), que a caracterizam como um estado
emocional positivo resultante da avaliacdo do proprio trabalho. J4 Muchinsky (2004) descreve
que a satisfacdo no trabalho tem a ver com o prazer que um trabalhador sente com seu cargo.
Por seu turno, Robbins (2005) define a satisfacdo no trabalho como um conjunto de

sentimentos que uma pessoa tem em relagdo com o seu trabalho.

De acordo com a investigacdo efetuada o conceito de satisfagdo no trabalho ndo retine
consenso no que respeita a sua defini¢do, pois trata-se de algo subjetivo que pode variar de

pessoa para pessoa, de caso para caso € ao longo do tempo com a mesma pessoa.

De referir que o Job Satisfaction Survey (JSS), desenvolvido por Spector (1985), foi um dos
questionarios utilizados na recolha de informag@o primaria para o presente estudo, utilizando
as 36 questOes para a satisfacdo no trabalho (versao completa do questionario), medidas
através de uma escala de Likert de cinco pontos indo de 1 (“discordo totalmente”) a 5

(“concordo totalmente”).
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3.1.2. Instrumento de medida da justica distributiva

A justica distributiva analisa a justica percebida dos resultados ou outcomes que um

trabalhador recebe no seu local de trabalho.

As percegdes de justica distributiva resultam da aplicagdo de regras de afetacdo, uma das
quais ¢ a regra da equidade de Adams (1965). Para além de haver mais regras distributivas
(como, por exemplo, as regras da necessidade e da igualdade), a que vai ser utilizada no
presente estudo ¢ a regra da equidade, ndo s6 porque ¢ a mais referenciada pelos
investigadores na maioria das suas investigagdes, mas também porque se comprovou que era
a regra que tinha maior aplicabilidade nas economias ocidentais desenvolvidas (Paterson,

Green, & Cary, 2002; e Sotomayor, 2006).

Deste modo, a justica distributiva num contexto de satisfacio no trabalho deve ser
operacionalizada de acordo com o critério da equidade, por forma a determinar as percegdes
de justica em relacdo as recompensas, tendo em consideracdo o esforco desenvolvido pelo

trabalhador e a qualidade do seu trabalho.

Em sintonia com o referido em cima, para a medida de justica distributiva foram utilizados os
seis itens sugeridos por Colquitt (2001), medidos através de uma escala de Likert de cinco

pontos indo do 1 (“discordo totalmente™) até ao 5 (“‘concordo totalmente”).

3.1.3. Instrumento de medida da justica procedimental

A justica procedimental focaliza-se na justica das questdes relativas aos métodos, mecanismos
e procedimentos utilizados para determinar os resultados dos empregados (Folger &

Cropanzano, 1998; e Malik & Naeem, 2011).

A teorizagdo sobre justica procedimental deve-se originalmente a Thibaut e Walker (1975),
que nos seus estudos concluiram que as pessoas se preocupam nao apenas com os resultados
de uma distribui¢do, mas também com os critérios e procedimentos adotados para fazer essa

distribuicao.
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Leventhal (1980) propde que os procedimentos justos sejam caracterizados por seis regras,
denominadas regras procedimentais, a saber: a consisténcia; o ndo enviesamento; a exatidao
da informacdo; a correcdo (ou mecanismos de corre¢do/recurso); a representatividade e a
eticalidade. No entanto, a operacionalizacdo da justiga procedimental deve conter itens que
traduzam, ndo so as regras de Leventhal (1980), mas também os dois critérios de justica de
Thibaut e Walker (1975), ou seja, o controlo do processo (capacidade para dar voz as opinides
dos individuos, durante a implementacdo dos procedimentos) € o controlo da decisao

(capacidade que o sujeito tem para influenciar o seu proprio outcome atual).

Assim, tendo em consideragdo o referido em cima, para a justica procedimental foram
selecionados os sete itens indicados por Colquitt (2001), medidas através de uma escala de

Likert de cinco pontos indo do 1 (“discordo totalmente”) até ao 5 (“concordo totalmente™).

3.1.4. Instrumento de medida da justica interaccional

A dimensao de justica interaccional foi introduzida por Bies e Moag (1986) e evidencia-se na
importancia da qualidade do tratamento interpessoal que os individuos recebem, quando os
procedimentos sdo implementados. Os autores consideram como sendo um tratamento justo,
os seguintes elementos: relacionamento honesto e verdadeiro; cortesia; respeito pelos direitos
individuais; comportamento adequado; e justificagdo das decisdes. Os primeiros quatro
elementos enquadram-se no denominado tratamento interpessoal e o ultimo refere-se a

justificagdo.

Levental, Karuza e Fry (1980) identificaram alguns aspetos fundamentais da justica
interaccional, que podem aumentar as perce¢does das pessoas em relagdo a um tratamento
justo, a saber: informagdo realista; precisa e apresentada de forma clara e objetiva; os
colaboradores devem ser tratados com respeito e dignidade; as perguntas e as declaracdes
devem ser feitas com decéncia, nunca recorrendo a impropérios; € quando uma injustica
ocorrer, uma boa explicacio ou um pedido de desculpas pode reduzir ou eliminar o

sentimento de raiva gerado.

A semelhanga do que sucedeu para as medidas de justica distributiva e justica procedimental,

também para a justica interaccional foram considerados os sete itens propostos por Colquitt
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(2001), medidos através de uma escala de Likert de cinco pontos indo de 1 (“discordo

totalmente™) até 5 (“concordo totalmente”).

3.2. Procedimentos

Os procedimentos utilizados na pesquisa passaram por solicitar por escrito ao Conselho de
Administragdo da Fundacdo INATEL a autorizacdo para efetuar a investigacdo que se
realizou através de um questionario (anexo 2) devidamente estruturado, aplicado aos
colaboradores que laboram na Sede da Fundagdo INATEL em Lisboa. Foi utilizada uma
escala de Likert de concordancia com cinco itens, com as seguintes graduacdes: 1 (“discordo
totalmente™), 2 (“discordo”), 3 (“ndao concordo nem discordo”), 4 (“concordo”) e 5
(“concordo totalmente™). Para a aferi¢do da satisfacdo no trabalho foram utlizadas as trinta e
seis questdes de Spector (1985). Ja no que se refere a justica organizacional usaram-se as

vinte questdes de Colquitt (2001).

No momento da entrega do questiondrio aos colaboradores foi explicado o objetivo da
investigagcdo, o carater sigiloso das informacdes prestadas, bem como o facto de a sua
participagdo ser totalmente voluntdria. Os respondentes procederam a entrega dos

questionarios no prazo combinado que foram cerca de 15 (quinze) dias.

3.3. Questdes de investigacao

No que concerne as questdes de investigacao foram formuladas as seguintes:

Questdo de investigagdo 1 (Q1) - Serd que, no contexto do sistema de recompensas, a

justica organizacional € composta por trés dimensoes?

Uma das questdes mais pertinentes no estudo da justica organizacional prende-se com a
dimensionalidade da sua construg¢do, ou seja, quais as dimensdes de justica que a integram.
Ultimamente, alguns teoéricos t€ém argumentado que a justica organizacional ¢ uma construgao
quadridimensional, sendo composta pelas dimensdes de justica distributiva, justica
procedimental, justi¢a interpessoal e justica informacional (por exemplo, Colquitt ef al., 2001;

e Colquitt, Greenberg, & Zapata-Phelan, 2005). No entanto, ndo hd consenso entre os
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investigadores sobre quais as dimensdes que integram o conceito de justi¢a organizacional,

continuando o debate sobre se sera tridimensional ou quadridimensional.

No presente estudo foi utilizada a tipologia amplamente aceite, ou seja, a visao tripartida da
justica organizacional, que inclui a justica distributiva, a justiga procedimental e a justica
interaccional (Folger & Cropanzano, 1998; e Muchinsky, 2004). Para responder a questao de

investigacao 1 utilizou-se a andlise fatorial de componentes principais com a rotagao varimax.

Questao de investigacdo 2 (Q2) - Quais as dimensdes de justica organizacional que, no

contexto do sistema de recompensas, influenciam a satisfagcdo no trabalho?

Sempre que se realiza uma investigacdo ela deve ser fundamentada e metodologicamente
construida com o objetivo de encontrar a solugdo ou a explicagdo de um problema, que

constituird o ponto de partida da pesquisa.

Raramente uma tUnica hipdtese ¢ suficiente para responder a pergunta de partida, pois a
hipdtese constitui-se, frequentemente, apenas numa resposta parcial ao problema colocado.
Assim e de acordo com Quivy e Campenhoudt (2008), sera 1til conjugar varios conceitos e

hipoteses para dar cobertura aos diversos aspetos do problema.

Assim e perante os resultados dos diversos estudos empiricos referenciados no capitulo dois,

as hipoteses para este trabalho sdo as seguintes:

Hipotese 1 - As percegdes de justiga distributiva relativas aos sistemas de recompensa

influenciam positivamente a satisfagao no trabalho.

Hipotese 2 - As percecgdes de justica procedimental relativas aos sistemas de recompensa

influenciam positivamente a satisfagio no trabalho.

Hipdtese 3 - As percecdes de justica interaccional relativas aos sistemas de recompensa

nao influenciam a satisfagao no trabalho.
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Para testar as hipoteses formuladas utilizou-se como referéncia para aceitar ou rejeitar a
hipdtese nula um nivel de significancia (o) inferior ou igual a 0,05 (a0 < 0,05). No entanto, se
encontrarmos diferencas significativas para um nivel de significancia (o ) inferior ou igual
0,10 (o < 0,10), estas serao devidamente comentadas. Para testar as hipoteses anteriormente
referidas vai ser utilizado o modelo de regressdo linear multiplo. Os pressupostos deste
modelo, designadamente a linearidade da relagdo entre a variavel independente e a variavel
dependente (analise grafica), independéncia de residuos (teste de Durbin-Watson),
normalidade dos residuos (teste de Kolmogorov-Smirnov) ¢ homogeneidade de variancias

(analise grafica) foram analisados e encontravam-se genericamente satisfeitos.

A andlise estatistica foi efetuada com o SPSS (Statistical Package for the Social Sciences)

versao 20.0 para Windows.
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CAPITULO 4 - Anilise dos resultados

No presente capitulo pretende-se analisar as relagdes entre as trés dimensdes de justica
organizacional em relacdo as recompensas (varidveis independentes do modelo) e a sua
influéncia na satisfagdo no trabalho (variavel dependente do modelo), com vista a testar as

hipoteses formuladas.

Deste modo e para obter a amostra do estudo final, foi contactado o Conselho de
Administragdo da Fundag¢do INATEL a fim de levar a efeito uma investigag¢do através de um
questionario aos seus colaboradores que trabalham na Sede em Lisboa. O contacto foi feito
através de uma carta (anexo 1) onde foi explicado o objetivo da investigacdo, a sua

importancia tedrica e pratica, e onde foi também garantida a confidencialidade da informagao.

Deste modo, iniciaremos este capitulo com uma breve caracterizacdo da organizacdo em
estudo e da amostra do estudo, seguindo-se a andlise dos resultados da aplicagdo dos

questionarios.

4.1. Caracterizacio da Funda¢ao INATEL

4.1.1. Pequeno historial

Fundada em 1935 como Fundagdo Nacional para Alegria no Trabalho (FNAT), a Fundacao
INATEL ¢ hoje tutelada pelo Ministério da Solidariedade e Seguranca Social, afirmando-se
como uma instituicao prestadora de servigos sociais.

Desenvolve atividade nas areas do turismo social e sénior, do termalismo, da organizacdo dos
tempos livres, da cultura e do desporto popular, com profundas preocupagdes de humanismo e
de qualidade.

Estd presente em todo o continente e regides autonomas com uma rede de 23 agéncias, e

abrange uma massa associativa que ronda os 200 mil associados individuais e os 3500

associados coletivos.
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Dispoe de uma rede de hotelaria social com 18 unidades hoteleiras, 4 parques de campismo, 2
casa de turismo rural e 2 balnedrios termais - representando uma oferta global de 4200 camas
- ¢ uma estrutura permanente de turismo social e sénior e de organizacao das férias dos
beneficiarios e suas familias; 1 teatro - o Teatro da Trindade e 2 parques desportivos - o

Parque de Jogos 1° de Maio, em Lisboa, e o Parque de Ramalde, no Porto.

Possui também estruturas de apoio a cultura popular e ao desporto amador que promovem a
assisténcia técnica e financeira do movimento associativo, cultural, desportivo, etnografico,

folclorico ou recreativo, de base empresarial ou local, no continente e nas regides autdbnomas.

4.1.2. Natureza, Sede e ambito territorial

A Fundagdo INATEL ¢ uma pessoa coletiva de direito privado de utilidade publica, de
natureza fundacional, dotada de personalidade juridica, com duragdo indeterminada. Rege-se
pelos seus estatutos e, subsidiariamente, pela legislacdo aplicavel as pessoas coletivas de

utilidade publica.

A Fundacao INATEL tem Sede em Lisboa e exerce a sua atividade em todo o territorio
nacional, podendo criar servigos e delegagdes/agéncias onde seja julgado conveniente para a

prossecucdo dos seus fins estatutarios.

4.1.3. Missao e visao

Fundacdo INATEL tem como missdo a promocao das melhores condi¢des para a ocupagdo
dos tempos livres e do lazer dos jovens, trabalhadores e seniores, desenvolvendo e
valorizando o turismo social, a criagdo e fruicao cultural, a atividade fisica e desportiva, bem

como a inclusdo e a solidariedade social.
Lider nos servigos que presta a sociedade, a Funda¢do INATEL alcancard ainda maior valor e

exceléncia, através da promogao do desporto, cultura, turismo, inclusao e solidariedade social

no mercado nacional e internacional.
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A Fundagdo INATEL de acordo com o seu ambito territorial, missdo e visdo € na procura de
atingir os seus objetivos, pretende criar uma dindmica de iniciativas de carater local e distrital
facilitando e concretizando projetos culturais, desportivos e turisticos desenvolvidos pelos

Servigos centrais.

Est4 presente em todo o continente e regides autbnomas com uma rede de 23 agéncias, as
quais t€ém um papel fundamental na divulgagdo e viabilizacdo do projeto de renovagao
adaptado a realidade social de cada regido. As agéncias da Fundagdo INATEL estao
distribuidas, por regides, como se indica de seguida:

e Norte do pais: Braga, Braganca, Porto, Viana do Castelo e Vila Real;

e (Centro do pais: Aveiro, Castelo Branco, Coimbra, Covilha, Guarda, Leiria e Viseu;

e Lisboa e Vale do Tejo: Lisboa, Santarém e Setubal,

e Alentejo e Algarve: Beja, Evora, Faro e Portalegre;

e Acores: Angra do Heroismo, Horta e Ponta Delgada;

e  Madeira: Funchal.

A Fundacdo INATEL ¢ uma entidade integrada na economia social, prestadora de servigos
nas areas do turismo, intervencdo social, cultura e desporto, com profundas preocupacdes

sociais e de qualidade.

Na éarea de turismo, a INATEL Turismo coloca a disposicao dos cidaddos, dezoito unidades
hoteleiras, quatro parques de campismo, duas unidades de turismo rural e dois balnearios
termais. Uma vasta oferta turistica, excelente qualidade no servigo prestado e precos muito

competitivos, fazem da Funda¢do INATEL uma referéncia no mercado turistico em Portugal.

No ambito da cultura e no cumprimento da sua missdo, a Fundagdo INATEL valoriza como
area prioritaria a cultura nas atividades amadoras e tradicionais. Para além do Teatro da
Trindade com uma programagao diversificada, de elevada qualidade e popular, as atividades
da INATEL no ambito da cultura distinguem-se pela singularidade do seu projeto de apoio as
atividades culturais amadoras e tradicionais, no ambito da musica, etnografia e teatro,
abrangendo todo o Pais, através das associagdes e coletividades locais suas associadas,

designadas por CCD’s (Centros de Cultura e Desporto).
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Por fim, a Fundacdo INATEL pretende marcar uma mudanga ideoldgica na area do desporto
e, assim, marcar uma evolucdo do atual modelo para um conceito social do desporto,
contando com a parceria estratégica dos seus parceiros mais proximos, os CCD’s (Centros de
Cultura e Desporto). Uma rede de instalagdes desportivas de proximidade contribui para a
promogdo da atividade fisica, para um estilo de vida saudavel e para a ocupagdo ativa dos

tempos livres.

4.2. Caracterizacao da amostra

Dos 170 questionarios entregues, colaboraram na investigagdo 139 respondentes, o que
corresponde a uma taxa de respostas de cerca de 82%. A maioria dos respondentes ¢ do
género feminino (n = 86, ou seja, 61,9%), enquanto o género masculino se encontra
representado por apenas 38,1% dos inquiridos (n = 53), conforme se pode constatar pela

observagao da Figura 6.

61,871% 38,129%

B Masculino

B Feminino

Figura 6. Grafico da reparti¢do dos respondentes por género.
Fonte: Elaboragao propria.

A Figura 7, ilustra a distribuicao por escaldes etarios. A média de idades é de 43,6 anos (com
um desvio padrdo de 1,4 anos). O respondente mais novo tem 24 anos e mais velho 79 anos.
O escaldo etario mais representado ¢ o escaldo dos 36-40 anos (n = 29, ou seja, 20,9%). Os
mais velhos (idades superiores a 55 anos) representam 16,5% dos respondentes (n = 23). Ja o
escaldo etario de 51-55 anos representa 14,4% dos respondentes, tendo a mesma

representatividade que o escaldo etario dos respondentes mais jovens, com idades até 30 anos

(n =20, ou seja, 14,4%).
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Figura 7. Grafico de reparti¢do dos respondentes por escaldes etarios.
Fonte: Elaboragao propria.

Como se pode verificar pela leitura da Figura 8, em termos de antiguidade, quase um quarto
dos respondentes t€ém mais de 25 anos de tempo de servico (n = 32, ou seja, 23,0%),
seguindo-se os escaldes de 1-3 anos (n = 29, ou seja, 20,9%), e de 11-15 anos (n = 28, ou seja,

20,1%).

25,00%

20,00%

15,00%

10,00%

5,00%

,00%

<1 ano 1-3 4-10 11-15 16-20 21-25 >25

Figura 8. Grafico da reparti¢do dos respondentes por tempo de servigo na organizagao.
Fonte: Elaboragao propria.

No que se refere a reparticdo dos respondentes por habilitagdes académicas observa-se na
Figura 9, que a graduacdo predominante ¢ a licenciatura (39,6%), seguindo-se o ensino
secundario (33,8% dos respondentes tém o secundario) e o 3° ciclo (8,6% dos respondentes

possuem este grau de ensino).
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6,475% = Doutoramento

Figura 9. Grafico da reparticdo dos respondentes por habilitagdes académicas.
Fonte: Elaboragdo propria.

Na Tabela 1 podemos observar a distribuicdo dos inquiridos por direcdo. Os respondentes
estdo afetos, prioritariamente, as areas de Secretaria-geral e Gabinetes Técnicos, seguindo-se

a Dire¢do Administrativa e Financeira que perfazem no seu total 50,4% dos inquiridos.

Tabela 1
Reparti¢do dos respondentes por setor de trabalho

A Percentagem  Percentagem
Frequéncia Percentagem

valida acumulada

Dire¢do Administrativa e Financeira 34 24,5 24,5 24,5
Dire¢ao Marketing e Rel. Internac. 11 7,9 7,9 32,4
Diregdo da Cultura 9 6,5 6,5 38,8
Diregdo de Turismo e Hoteleria 14 10,1 10,1 48,9
Direcao do Desporto 13 9.4 9,4 58,3
Direcdo de Intervengdo Social 15 10,8 10,8 69,1
Secretaria Geral e Gabinetes Técnicos 36 25,9 25,9 95,0
Sem Indicagdo de Direcdo 7 5,0 5,0 100,0
Total 139 100,0 100,0

Fonte: Elaboragéo propria.
Relativamente ao tipo de vinculo, pode-se observar na Tabela 2, que um pouco mais de

metade da amostra (59,7%) tem contratos de trabalho sem termo, 30,9% contratos a termo

certo € 9,4% contratos a termo incerto.
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Tabela 2
Reparti¢do dos respondentes por tipos de contrato

Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentagem valida acumulada
""" A termo certo 43 30,9 30,9 30,9
A termo incerto 13 9,4 9,4 40,3
Sem termo 83 59,7 59,7 100,0
Total 139 100,0 100,0

Fonte: Elaboragao propria.

Na Tabela 3 apresentam-se as respostas dos sujeitos as questdes relacionadas com a satisfacao
no trabalho. Evidenciam-se em cinza claro as respostas mais frequentes (moda). A afirmagado
com a qual que os sujeitos mais concordaram foi a questdo 10 (“Os aumentos salariais sdo
raros ¢ muito distantes no tempo”) em que 48,2% dos respondentes referiram que
concordavam com a afirmacdo. Por sua vez a afirma¢do que mais discordaram foi a questao

28 (“Eu estou satisfeito com as oportunidades de aumentos salariais que me sdo concedidas™)

onde 38,8% dos inquiridos referiram que discordavam totalmente.
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Tabela 3
Frequéncia e percentagem de respostas dadas as questoes sobre satisfagdo no trabalho

1 2 3 4 5

1. Eu sinto que sou justamente remunerado relativamente ao Freq. 45 47 26 19 2
trabalho que realizo. % 324 338 18,7 13,7 14
2. Existem poucas oportunidades de promog¢do no meu Freq. 7 10 30 49 43
trabalho. % 50 72 21,6 353 309
3. O meu superior hierarquico ¢ bastante competente no seu Freq. 7 6 26 62 38
trabalho. % 50 43 18,7 446 2773

4. Eu ndo estou satisfeito com os beneficios que recebo. Freq. 9 26 40 43 21
% 6,5 18,7 28,8 30,9 15,1

5. Quando realizo um bom trabalho, recebo o reconhecimento Freq. 20 27 44 43 5
que mereco. % 144 194 31,7 30,9 3,6
6. Muitas das regras e procedimentos existentes tornam dificil Freq. 3 22 42 49 23
a realizagdo de um bom trabalho. % 22 158 30,2 353 16,5
7. Eu gosto das pessoas com quem trabalho. Freq. 3 6 24 68 38
% 22 43 173 489 2773

8. As vezes sinto que o meu trabalho néo faz sentido. Freq. 42 53 20 15 9
% 30,2 38,1 144 10,8 6,5

9. A comunicagio nio é um problema no meu local Freq. 12 30 28 52 17
de trabalho. % 8,6 21,6 20,1 374 122
10. Os aumentos salariais sdo raros e muito distantes Freq. 5 2 23 42 67
no tempo. % 3,6 1,4 16,5 30,2 48,2

11. Aqueles que desempenham um bom trabalho t€ém grandes Freq. 36 44 36 18 5
possibilidades de serem promovidos. % 259 31,7 259 129 3,6



1 2 3 4 5
12. O meu superior hierarquico ¢ injusto para mim. Freq. 41 57 26 8 7
% 29,5 41,0 18,7 58 5,0
13. Os beneficios que recebo sio tao bons como os que Freq. 30 37 58 11 3
as outras organizacdes oferecem. % 21,6 26,6 41,7 79 22
14. Eu sinto que o trabalho que realizo ndo ¢ devidamente Freq. 8 42 32 42 15
apreciado. % 58 30,2 23,0 30,2 10,8
15. Os esforgos que eu desenvolvo para realizar um bom Freq. 17 36 40 43 3
trabalho, néo s@o bloqueados por questdes burocraticas. % 122 259 288 309 22
16. Eu sinto que tenho que trabalhar mais no meu trabalho, Freq. 22 50 35 23 9
devido a incapacidade dos que trabalham comigo. o 158 36,0 252 165 6,5
17. Eu gosto de executar as tarefas relativas ao meu trabalho. Freq. 4 1 10 67 57
% 29 0,7 72 482 41,0
18. Os objetivos da minha organizagio ndo sdo claros Freq. 27 48 31 23 10
para mim. % 19,4 345 223 165 7.2
19. Eu sinto que ndo sou apreciado pela organizacdo, quando Freq. 14 33 33 33 26
penso no que eles me pagam. % 10,1 23,7 23,7 23,7 18,7
20. Aqui as pessoas sdo promovidas tdo rapidamente como Freq. 39 33 57 7 3
0 sd0 em outras organizacdes. % 28,1 23,7 41,0 50 22
21. O meu superior hierdrquico demonstra pouco interesse Freq. 31 54 26 13 15
relativamente aos seus subordinados. % 22,3 38,8 18,7 94 10,8
22. O conjunto de beneficios que recebo corresponde aquilo Freq. 26 B 38 15 1
que ¢ justo esperar. % 18,7 424 27,3 10,8 0,7
23. Existem poucas recompensas para quem trabalha nesta Freq. 5 11 40 56 27
organizagao. % 3,6 79 288 40,3 194
24. Eu tenho muito que fazer no meu trabalho. Freq. 4 7 29 61 38
% 29 50 209 439 273
25. Eu aprecio os meus colegas de trabalho. Freq. 2 7 36 74 20
% 1,4 50 259 532 144
26. Eu sinto muitas vezes que ndo sei 0 que esta a acontecer Freq. 8 24 37 52 18
na minha organizacio. % 58 17,3 26,6 374 129
27. Eu sinto-me orgulhoso pelo trabalho que desempenho. Freq. 6 3 23 63 44
% 43 22 16,5 453 31,7
28. Eu estou satisfeito com as oportunidades de aumentos Freq. 54 43 35 3 4
salariais que me so concedidas. % 388 309 252 22 29
29. Ha beneficios que deveriamos ter, mas ndo sdo tidos Freq. 3 6 42 57 31
em conta. % 22 43 30,2 41,0 223
30. Eu aprecio o meu superior hierdrquico. Freq. 6 11 29 59 34
% 43 7,9 209 424 245
31. Eu tenho demasiada papelada (trabalho escrito). Freq. 10 28 43 45 13
% 7,2 20,1 309 324 94
32. Eu sinto que os meus esfor¢os ndo sio remunerados de Freq. 4 18 33 44 40
forma adequada. % 29 12,9 23,7 31,7 28,8
33. Eu estou satisfeito com as minhas oportunidades Freq. 52 36 35 12 4
de promoco. % 374 259 252 8,6 29
34. Existem demasiadas conflitualidades no meu local Freq. 13 35 48 27 16
de trabalho. % 9,4 252 345 194 11,5
35. O meu trabalho ¢ agradavel. Freq. 2 7 34 78 18
% 1,4 50 245 56,1 129
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1 2 3 4 5

36. As minhas obrigagdes (tarefas de trabalho) ndo séo Freq. 19 63 36 19 2

totalmente explicadas. % 13,7 453 259 13,7 1,4

Legenda: 1 — Discordo totalmente, 2 — Discordo, 3 — Nem concordo/Nem discordo, 4 — Concordo, 5 —
Concordo totalmente.

Fonte: Elaboragao propria.

Na Tabela 4 apresentam-se as respostas dos sujeitos as questdes relacionadas com a justica
organizacional. A afirma¢do com a qual os respondentes mais concordaram foi a questdo 55
(““O meu superior hierarquico fornece as informacgdes acerca de como estou a desempenhar as
minhas fungdes”), em que 47,5% dos respondentes referiram que concordavam com a
afirmacdo; ¢ um item que retrata a dimensdo de justica interaccional. Por seu turno, a
afirmacdo com a qual os respondentes mais discordaram foi a questao 56 (“Se considerar os
demais saldrios pagos na minha organizacdo, recebo um salario justo”), em que 34,5% dos
inquiridos referiram que discordavam totalmente com a mesma; ¢ um item que retrata a

dimensao de justica distributiva.

Tabela 4
Frequéncia e percentagem de respostas dadas as questoes de justica organizacional

1 2 3 4 5

37. Sou recompensado de forma justa tendo em conta a Freq. 34 57 31 14 3
minha responsabilidade no trabalho. % 245 41,0 22,3 10,1 2.2
38. A minha organizagio procura reunir as informagdes Freq. 12 25 64 31 7
precisas antes de tomar as decisdes. % 8,6 18,0 46,0 223 50
39. Ao tomar as decisdes sobre questdes salariais 0 meu Freq. 33 22 62 19 3
superior hierarquico considera o meu ponto de vista. % 23,7 15,8 44,6 13,7 2,2
40. O meu superior hierarquico preocupa-se com os meus Freq. 12 23 46 48 10
direitos como trabalhador. % 8,6 16,5 33,1 345 7,2
41. Sou recompensado de forma justa face da minha Freq. 38 53 32 13 3
experiéncia profissional. % 27,3 38,1 23,0 94 22
42. A minha organizacio da oportunidade para os Freq. 19 30 63 25 2
empregados recorrerem das decisdes tomadas. % 13,7 21,6 453 18,0 14
43. Sou recompensado de maneira justa tendo em conta o Freq. 38 53 32 16 0
esfor¢o na realiza¢do do meu trabalho. % 27,3 38,1 23,0 11,5 0,0
44. Ao relacionar-se com os empregados 0 meu superior Freq. 14 27 61 27 10
hierdrquico supera os favorecimentos pessoais. % 10,1 194 439 194 7,2
45. O meu superior hierarquico usa o tempo que for Freq. 12 25 36 54 12
necessario para explicar as decisdes tomadas. % 8,6 18,0 259 38,8 8,6
46. Sou recompensado justamente pela qualidade do Freq. 34 50 34 18 3
trabalho que apresento. % 24,5 36,0 24,5 129 272
47. Através de representantes, a organizagdo possibilita a Freq. 29 35 65 9 1
participagdo quando vai decidir sobre politica salarial. % 20,9 252 46,8 6.5 0,7
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1 2 3 4 5

48. A minha organizagio estabelece critérios para que as Freq. 16 25 73 22 3
decisdes tomadas sejam justas. % 11,5 18,0 52,5 158 22
49. Sou recompensado de maneira justa pelo stresse a Freq. 38 46 40 13 2
que sou submetido durante o meu trabalho. % 27,3 33,1 28,8 94 1,4
50. O meu superior hierarquico trata-me com sinceridade Freq. 12 13 33 54 27
e franqueza. % 8,6 94 23,7 38,8 194
51. O meu superior hierarquico apresenta justificagdo Freq. 16 29 55 33 6
adequada para as decisdes relativas as recompensas % 11,5 209 39,6 23,7 4,3
52. A minha organizagio ouve as opinides de todas as Freq. 26 35 66 11 1
pessoas que serdo atingidas pelas decisdes salariais. % 18,7 252 475 79 0,7
53. Recebo o feedback 1til relacionado com as decisdes Freq. 12 33 43 49 2
que dizem respeito ao meu trabalho. % 8,6 23,7 309 353 14
54. No trabalho as pessoas podem solicitar Freq. 20 23 64 29 3
esclarecimentos sobre decisdes salariais tomadas % 144 16,5 46,0 209 2.2
55. O meu superior hierarquico fornece as informagdes Freq. 12 19 33 66 9
acerca de como estou a desempenhar as minhas fungdes % 8,6 13,7 23,7 47,5 6,5
56. Se considerar os demais salarios pagos na minha Freq. 48 42 35 12 2
organizagdo, recebo um salario justo % 34,5 30,2 252 8,6 1,4

Legenda: 1 — Discordo totalmente, 2 — Discordo, 3 — Nem concordo/Nem discordo, 4 — Concordo, 5 —
Concordo totalmente.
Fonte: Elaboragdo propria.

Os valores das estatisticas descritivas, obtidos pelos respondentes, no que se refere as
percegdes de justica organizacional e a satisfagdo com o trabalho, designadamente valores
minimos, maximos, médios e respetivos desvios padrao, podem ser observados na Tabela 5.
A média mais elevada foi obtida na subescala de justi¢a interaccional (3,07) e a mais baixa na

subescala de justica distributiva (2,22).

Tabela 5
Estatisticas descritivas sobre dimensoes de justi¢ca organizacional e satisfa¢do no trabalho
N° Minimo  Maximo Média IP):;:;S
Justi¢a distributiva 139 1,00 4,33 2,22 0,87
Justica procedimental 139 1,14 4,14 2,73 0,69
Justi¢a interaccional 139 1,00 5,00 3,07 0,80
Satisfa¢do no trabalho 139 1,58 3,94 2,94 0,47

Fonte: Elaboragao propria.

Os coeficientes de correlagdo entre as dimensdes da justica organizacional e a satisfacdo com
o trabalho sdo todos significativos e positivos, como se pode verificar na Tabela 6. A maior

correlagdo ocorre entre a satisfagdo com o trabalho e a justiga distributiva (+=0,705).

86



Tabela 6
Correlagoes entre justi¢a organizacional e satisfagdo no trabalho

Satisfacdo
Justica distributiva ,705"
Justica procedimental 682"
Justiga interaccional 655"

*  Coeficiente significativo para um nivel de significancia < 0,05
** Coeficiente significativo para um nivel de significancia < 0,01
Fonte: Elaboragao propria.

Os coeficientes de correlacdo entre as dimensdes da justica organizacional sdao todos
significativos e positivos, conforme consta na Tabela 7. A maior correlagdo ocorre entre as
dimensoes de justica procedimental e de justica interaccional (=0,725) e a mais baixa entre as

dimensdes de justica distributiva e de justica interaccional (7=0,466).

Tabela 7
Correlagoes entre as dimensoes de justica organizacional
Justi¢a Justica Distributiva
Procedimental
Justi¢a Distributiva ;572"
Justica Interaccional ,725** ,466**

*  Coeficiente significativo para um nivel de significancia < 0,05

** Coeficiente significativo para um nivel de significAncia < 0,01
Fonte: Elaboragao propria.

4.3. Propriedades psicométricas

A analise da estrutura relacional dos itens da escala de justica organizacional foi efetuada
através da andlise fatorial exploratdria sobre a matriz das correlagdes, com extracdo dos
fatores pelo método das componentes principais seguidas de rotagdo varimax. Os fatores

comuns retidos foram os que apresentaram um autovalor superior a unidade.

A validade da analise fatorial foi feita através do KMO (cujo valor foi de 0,909, que traduz
um valor “excelente”) e teste de Bartlett (significativo) e indica-nos valores aceitaveis para a

sua prossecuc¢ao.

A analise fatorial convergiu para uma solu¢do com 4 componentes principais que explicam

67,9% da variancia total. Como esta solucdo se afasta da solucdo pretendida para esta
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investigacao, foi efetuada uma segunda andlise fatorial de componentes principais forcando a

extragdo de trés componentes principais.

As trés componentes explicam 62,5% da variancia total, como est4 patente na Tabela 8.

Tabela 8

Variancia explicada
Componentes Autovalores iniciais Soma de extracdo de cargas

squared
Total %da  Acumulativo  Total %da  Acumulativo
varianca % varianga %

1 8,777 43,885 43,885 8,777 43,885 43,885
2 2,495 12,476 56,361 2,495 12476 56,361
3 1,236 6,179 62,540 1,236 6,179 62,540
4 1,088 5,438 67,978

5 ,895 4,475 72,453

6 ,715 3,575 76,028

7 ,621 3,104 79,132

8 ,537 2,685 81,817

9 ,483 2,414 84,231

10 454 2,268 86,499

11 415 2,075 88,574

12 407 2,033 90,607

13 ,381 1,907 92,513

14 ,303 1,517 94,031

15 ,273 1,365 95,396

16 ,255 1,273 96,669

17 ,234 1,172 97,841

18 ,188 ,941 98,782

19 ,141 ,705 99,488

20 ,102 ,512 100,000

Fonte: Elaboragio propria.

A saturagdo dos itens (> 0.30) em cada uma das componentes principais pode ser observada

na Tabela 9.

A primeira componente integra todos os itens da justica interaccional e mais dois que
pertencem a justica procedimental. A segunda componente agrupa todos os itens relacionados
com a justica distributiva. A terceira componente agrupa 4 dos seis itens originais da justiga

procedimental.
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Tabela 9
Matriz componentes rodada

Componentes
JI JD JP

J 55 ,318

J 50 ,816

J 45 ,773

J 53 ,680

J 40 ,679

J 51 ,654 ,350

J 44 ,572

J 42 ,551 ,353 ,323
J 54 ,444 ,384
J 43 ,399

J 37 ,830

J 41 ,828

J 46 ,827 ,331
J 56 ,812

J 49 ,309 ,755

J 48 ,817
J 47 ,797
J 38 ,632
J 52 426 ,375 478
J 39 ,377 ,424

Legenda: JI - Justica interaccional; JD - Justiga distributiva;
JP - Justica procedimental.
Fonte: Elaboragao propria.

4.4. Consisténcia interna

A consisténcia interna dos instrumentos utilizados no presente estudo foi avaliada com
recurso ao coeficiente de consisténcia interna alfa de Cronbach. Os valores encontrados para a
justica organizacional (Tabela 10) variam entre um minimo de 0,847 (classificado como
“bom”) na subescala de justica procedimental ¢ um maximo de 0,934 (classificado como
“excelente”) na subescala de justica distributiva. A consisténcia interna obtida na escala de
satisfacdo com o trabalho foi de 0,888 (ou seja, “excelente”), como se pode observar na

Tabela 11.
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Tabela 10
Consisténcia interna das dimensoes de justi¢a organizacional

Alfa de Cronbach N° de itens
Justiga distributiva 0,934 6
Justica procedimental 0,847 7
Justi¢a interaccional 0,866 7

Fonte: Elaboragéo propria.

Tabela 11

Consisténcia interna da medida de satisfag¢do no trabalho
Alfa de Cronbach N° de itens

Satisfagao 0,888 36

Fonte: Elaboragao propria.

4.5. Teste de hipodteses

Para testar as trés hipoteses formuladas no capitulo trés foram desenvolvidas analises de
regressdo multipla, em que as variaveis independentes do modelo sdo as trés dimensdes de
justica organizacional e a varidvel dependente do modelo ¢ a satisfagio no trabalho.
Seguidamente vao ser analisadas as hipoteses formuladas no capitulo anterior. Na Tabela 12,
observa-se que o modelo de regressao linear multipla explica 3,6% da satisfagdo com o
trabalho e conforme consta na Tabela 13, ndo € estatisticamente significativo, F(3, 135) =

1,665, p = 0,177.

Tabela 12
Resumo do modelo
Modelo R Rquadrado R quadrado ajustado Erro padrio da estimagdo  Durbin-Watson

1 ,189 ,036 ,014 ,19239 1,714

Fonte: Elaboragao Propria.

Tabela 13
Anova
Modelo Soma dos quadrados ~ df = Média dos quadrados F Sig.
Regressao ,185 3 ,062 1,665 177
1 Residual 4,997 135 ,037
Total 5,182 138
*p<0,05

Fonte: Elaboragdo propria.
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A hipotese 1 refere que as percegdes de justica distributiva relativas aos sistemas de
recompensa influenciam positivamente a satisfagdo no trabalho. Analisando os coeficientes da
regressao multipla obtidos para as trés dimensdes de justigca organizacional (Tabela 14)
verifica-se que a justica distributiva revelou-se como o preditor significativo da satisfagao no

trabalho. Logo, a hipotese 1 € suportada.

Tabela 14
Coeficientes da andlise de regressdo linear multipla
Modelo Coeficientes ndo Coeficientes P Sig.
estandardizados estandardizados
B Std. Error Beta
(Constante) 3,087 ,071 43,534 ,000
. J. distributiva ,042 ,022 ,190 1,915 ,058%
J. procedimental  -,031 ,026 -,126 -1,190 ,236
J. interaccional -,023 ,025 -,098 -,934 ,352
*p<0,10

Fonte: Elaboragéo propria.

A hipdtese 2 considera que as percegdes de justica procedimental relativas aos sistemas de
recompensa influenciam positivamente a satisfacdo no trabalho. Os resultados obtidos na
Tabela 14 permitem concluir que a justica procedimental nao tem influéncia sobre a satisfacao

no trabalho, pelo que a hipotese 2 ndo foi suportada.

Por fim, a hipotese 3 refere que as percecdes de justiga interaccional relativas aos sistemas de
recompensa nao influenciam a satisfacdo no trabalho. Em relacdo a esta hipodtese verifica-se
na Tabela 14 que a justi¢a interaccional nao influencia a satisfacdo no trabalho. Deste modo, a

hipotese 3 foi suportada.

4.6. O papel desempenhado pelas variaveis de controlo

Complementarmente ao estudo desenvolvido nesta investiga¢cdo vao ser analisados os efeitos
que as varidveis de controlo podem ter sobre a satisfagdo no trabalho. As varidveis de controlo
consideradas sdo as seguintes: género (ou sexo), idade, tempo de servigo, habilitagdes
académicas, tipo de contrato, e diregdo onde os respondentes trabalham. De salientar que nao

foi efetuada uma revisdo de literatura sobre esta tematica, pelo que ndo serdo consideradas
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hipoteses sobre 0 modo como estas variaveis de controlo afetam a satisfag@o no trabalho. Esta

analise terd, pois, um caracter meramente complementar.

a) Género (sexo)
A observagdo dos resultados patentes na Tabela 15 permite concluir que as mulheres da
amostra tém valores de satisfacdo com o trabalho significativamente mais elevados do

que os homens, 2,99 versus 2,85, #(137) =-1,678, p = 0,096.

Tabela 15
Género e satisfagdo com o trabalho
Masculino Feminino
M Dp M Dp Sig.
Satisfagdo 2,85 0,46 2,99 0,47 0,096 *

Legenda: M — média; Dp — Desvio-padrio; * p < 0,10
Fonte: Elaboragio propria.

b) Idade
Da leitura das informagdes patentes na Tabela 16 conclui-se que os inquiridos que se
situam no escalao etario entre os 31 e os 35 anos evidenciam valores mais elevados de
satisfacdo com o trabalho, ao passo que os respondentes que se encontram no escaldao
etario mais baixo (idades até aos 30 anos) apresentam valores mais baixos de satisfacao

com o trabalho (3,14 versus 2,82), embora as diferengas ndo sejam estatisticamente

significativas, F(6, 132) = 0,983, p = 0,439.

Tabela 16
Idade e satisfa¢do com o trabalho
Média Desvio padrdo Sig.
até 30 anos 2,82 0,45 0,439
31-35 3,14 0,43
36-40 2,87 0,49
41-45 2,85 0,58
45-50 2,97 0,59
51-55 3,03 0,45
> 55 anos 2,94 0,31

Fonte: Elaboragao propria.
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¢) Direg¢do a que os colaboradores pertencem

Pela interpretagdo dos dados na Tabela 17 pode-se concluir que os respondentes da
Diregdo Cultural obtém valores mais elevados de satisfagdo com o trabalho, ao passo que
os inquiridos da Dire¢cdo Administrativa e Financeira e Direcao de Marketing e Relagdes
Internacionais revelam valores mais baixos (3,04 versus 2,87). No entanto, as diferencas

ndo sdo estatisticamente significativas, F(7, 131) = 0,381, p =0,912.

Tabela 17
Setor de trabalho e satisfagdo com o trabalho
Média Desvio padrdo Sig.
Dire¢do Adm. Financeira 2,87 0,53 0,912
Dire¢do Mkt e Rel. Internacionais 2,87 0,47
Diregdo Cultural 3,04 0,32
Direg¢do Turismo Hotelaria 2,90 0,36
Direg@o Desporto 2,92 0,41
Diregdo Intervengao Social 2,90 0,49
Secretaria Geral Gab.Técnicos 3,03 0,49
Sem Diregdo 2,94 0,58

Fonte: Elaboragao propria.

d) Tempo de servigo

Pela observacao dos valores constantes na Tabela 18 constata-se que os respondentes
com menor antiguidade obtém valores mais elevados de satisfacdo com o trabalho e os
que apresentam um tempo de permanéncia na organizacdo entre 11 a 15 anos revelam
valores mais baixos de satisfagdo com o trabalho (3,08 versus 2,82), muito embora as

diferencas nao sejam estatisticamente significativas, F(6, 132) = 0,612, p = 0,720.

Tabela 18
Tempo de servigo e satisfa¢do com o trabalho
Meédia Desvio padrio Sig.

Menos de 1 ano 3,08 0,39 0,720
De 1 a3 anos 3,00 0,52

De 4 a 10 anos 2,93 0,44

De 11 a 15 anos 2,82 0,56

De 16 a 20 anos 2,92 0,48

de 21 a 25 anos 3,06 0,52

Mais de 25 anos 2,91 0,31

Fonte: Elaboragdo propria.
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e) Tipo de contrato
Da leitura dos elementos da Tabela 19 pode-se concluir que os inquiridos com contrato
de trabalho a termo certo revelam ter valores mais elevados de satisfacdo com o trabalho,
ao passo que os respondentes que tém um contrato sem termo apresentam valores mais
baixos (3,03 versus 2,89), muito embora as diferengas nido sejam estatisticamente

significativas, F(2, 136) = 1,297, p = 0,277.

Tabela 19
Tipo de contrato e satisfagdo com o trabalho

Termo certo Termo incerto Sem termo

M Dp M Dp M Dp Sig.
Satisfagdo 3,03 0,43 2,91 0,54 2,89 0,47 0,277

Legenda: M — média; Dp — Desvio-padrao
Fonte: Elaboragio propria.

f)  Habilitagdes académicas
Pela observagao dos dados patentes na Tabela 20 pode-se constatar que os inquiridos com
habilita¢des até ao segundo ciclo apresentam valores mais elevados de satisfacdo com o
trabalho, ao passo que os respondentes que possuem habilitagdes académicas mais
elevadas, designadamente licenciatura, mestrado e doutoramento, apresentam valores
mais baixos de satisfagdo com o trabalho (3,16 versus 2,91). No entanto, as diferencas

ndo sdo estatisticamente significativas (F(3, 135) = 0,703, p = 0,552).

Tabela 20
Habilitagoes académicas e satisfagdo com o trabalho

Até 2° ciclo 3° ciclo Secundario Superior

M Dp M Dp M Dp M Dp Sig.
Satisfacao 3,16 0,22 2,96 0,40 2,92 0,47 2,91 0,50 0,552

Legenda: M — média; Dp — Desvio-padrdo
Fonte: Elaboragao propria.
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CAPITULO 5 — Conclusdes

5.1. Contribui¢des para o conhecimento

A tematica da satisfagdo no trabalho tem merecido ultimamente interesse € preocupagdo nao
s0 dos investigadores, mas também dos gestores de recursos humanos. Nesta linha de
pensamento Ellickson e Logsdon (2001), e Jolodar e Jolodar (2012) referem que o aumento da
satisfacdo no trabalho leva ao desenvolvimento dos recursos humanos e que uma maior
satisfacdo trard mais produtividade e consequentemente melhores resultados para a

organizagao.

A presente investigagdo contribuiu para reforgar alguns argumentos teéricos nas areas da
justica organizacional, sistema de recompensas e satisfagdo no trabalho. Dentro dos temas
investigados para a elaboracdo deste estudo, verificou-se que os investigadores de justica
organizacional procuram encontrar respostas para alguns dos anseios expressos e,
simultaneamente demonstrar que as percecdes de justica organizacional condicionam uma
vasta gama de atitudes e comportamentos dos colaboradores no local de trabalho (das quais se
destaca a satisfagdo no trabalho, objeto de andlise do presente estudo) e que, em ultima

instancia, podem influenciar o seu desempenho.

Assim, o presente estudo pretende dar um contributo adicional para esta linha de investigagao,

demonstrando que as percegdes de justi¢a organizacional afetam a satisfagdo no trabalho.

Os resultados obtidos evidenciam a importdncia que assumem as percecoes de justica no
contexto dos sistemas de recompensas € mostram quais as dimensodes que estdo diretamente
relacionadas com a satisfagdo no trabalho. Deste modo, estes resultados podem fornecer pistas
aos gestores para a conducdo de uma gestdo estratégica de recursos humanos mais eficaz,

designadamente no que concerne a concecao e implementacao de sistemas de recompensas.

5.2. Limitacdes da investigacao

Os resultados alcancados na presente investigagdo devem ser interpretados € compreendidos

com alguma prudéncia, atendendo a algumas limitacOes inerentes a este estudo. Uma das
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limitagdes desta investigagdo ¢ que os resultados ndo podem ser generalizados, ou seja,
restringem-se a amostra investigada. Outra limitacdo refere-se ao instrumento de recolha de
dados utilizado, visto que as pesquisas de levantamento ndo possibilitam maior
aprofundamento do fendmeno investigado. Uma terceira limitacdo deve-se ao facto do
nimero de respondentes ndo corresponder ao total dos colaboradores da organizagdo em
estudo (Fundagdo INATEL), a nivel nacional, mas sim aos que trabalham na Sede da
organizagdo, o que impossibilitou uma maior abrangéncia na analise dos dados ¢ a
generalizagao da analise dos resultados para a organiza¢ao como um todo. A quarta limitagao
refere-se a estratégia da investigacdo que se fundamentou na percecdo dos respondentes as
questdes formuladas, pelo que os aspetos subjetivos podem estar presentes no momento da
resposta, direcionando-a para uma situa¢do que ndo seja aquela que represente a realidade da

organizagao.

5.3. Pistas para investigacao futura

As propostas para futuras investigacdes passam pelo esforco para ultrapassar as limitacdes
inerentes a presente investigagdo. Deste modo, uma possivel pista para investigacdo é a
realizacdo de estudos utilizando uma amostra mais representativa da organizacdo, tendo em
conta que esta pesquisa foi efetuada somente na Sede da organizagdo e ndo nas diferentes

unidades a nivel nacional.

Uma outra sugestao para futuras investigagdes passa pela utiliza¢do de outros instrumentos de
recolha de informacao, para além do questionario, designadamente a realizacdao de entrevistas,
de forma a reforcar as conclusdes obtidas. Uma possivel linha para investigacdo futura pode
passar por estender a atual pesquisa a outras organizacdes similares, para poder comparar os

resultados obtidos.

Por fim, atendendo a que ainda ndo ha consenso entre os investigadores sobre se se deve
utilizar uma visdo tripartida da justica organizacional (composta pelas dimensdes de justica
distributiva, justi¢a procedimental e justica interaccional) ou uma perspetiva quadripartida da
mesma (integrando as dimensdes de justica distributiva, justica procedimental, justica
interpessoal e justica informacional) uma possivel pista para investiga¢do futura podia passar

pela andlise das percegdes de justica organizacional em relagdo as recompensas e a sua
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influéncia na satisfagdo no trabalho, considerando uma visdo quadripartida da justica

organizacional.

5.4. Conclusao final

Numa época em que as organizagdes colocam o assento tonico na assun¢do e cumprimento
das suas responsabilidades sociais, ¢ imperativo que comecem por demonstrar que cumprem
essas mesmas responsabilidades, ou seja, que os seus colaboradores sejam recompensados
pelo esforco despendido, de uma forma justa e equitativa e em concordancia com o seu

contributo para a organizagao.

A relevancia destes requisitos ¢ ainda mais evidente se atenderemos aos resultados obtidos no
presente estudo: o modo, como os colaboradores percecionam a justiga organizacional em

relacdo as recompensas e a sua influéncia na satisfagdo no trabalho.

No que concerne a justi¢a organizacional e tendo em consideracdo a investigacdo efetuada,
podemos observar que a justi¢a organizacional abrange um conjunto de dimensdes que ainda
ndo sdo inteiramente reconhecidas pelos investigadores desta area de conhecimento,
nomeadamente a separagdo da justica interaccional nas componentes de justica interpessoal e
justica informacional. Entretanto ¢ de aceitacdo generalizada que a justica organizacional tem
uma dimensao tripartida, onde composta pelas seguintes vertentes: (i) a justica distributiva,
centrada, regra geral, no principio da equidade e entendida como as percecdes relativas aos
resultados que os colaboradores recebem da organizacao; (i1) a justica procedimental, que sdao
as percecgoes de justica que os colaboradores t€ém sobre os métodos e processos utilizados para
determinarem os resultados; e (iii) a justica interaccional, que da énfase a importancia da
qualidade do tratamento que os colaboradores recebem quando os procedimentos sdo

implementados.

No que respeita ao sistema de recompensas podemos verificar que este tema revela-se um
grande desafio para a gestdo dos recursos humanos, € que as recompensas devem ser geridas
de uma forma integrada e alinhada com a estratégia e objetivos da organizagdo. Os
colaboradores da organizacdo em estudo procuram ser recompensados de acordo com a sua

contribuigdo para a organizagdo e sdo particularmente sensiveis as percegdes de equidade face
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a essa mesma retribuicdo. Verificou-se ainda que as recompensas podem atrair e reter os

melhores colaboradores assim como aumentar a satisfagdo no trabalho.

No que toca a satisfagdo no trabalho, o seu conceito ndo reine um consenso no que diz
respeito a sua definicdo, pois trata-se de algo subjetivo que pode variar de pessoa para pessoa,
de caso para caso e ao longo do tempo com a mesma pessoa. No entanto, a maior parte dos
autores estudados referem o conceito de satisfacdo de forma intrinseca, como um estado
emocional com sentimentos que criam expectativas baseadas em valores, crengas,

necessidades e de forma extrinseca, como atitudes em relagdo ao trabalho.

As questdes de investigagdo colocadas permitem ndo sé reforcar conclusdes de outras
investigacdes, mas também fornecer informagdes para uma conducdo mais eficaz e justa da

gestao de recursos humanos, em particular no que se refere aos sistemas de recompensas.

Por um lado, o presente estudo confirmou que as percegdes de justica organizacional, no
contexto do sistema de recompensas da Fundacdo INATEL, sdo consideradas numa
perspetiva tridimensional, ou seja, foram detetadas as dimensdes de justica distributiva,

justiga procedimental e justiga interaccional.

Por outro lado, o facto de se ter suportado a hipdtese de que as percecdes de justica
distributiva relativas aos sistemas de recompensa influenciam positivamente a satisfagdo no
trabalho (hipdtese 1) vai ao encontro dos estudos efetuados por McFarlin e Sweeney (1992), e
Tremblay e Roussel (2001) que referem que a justica distributiva ¢ o preditor mais poderoso
da satisfacdo no trabalho. Por seu turno, outros estudos como, por exemplo, Bakhshi, Kumar e
Rani (2009), Cohen-Charash e Spector (2001), Colquitt et al. (2001), Fatt, Khin e Heng
(2010), Harr e Spell (2009), Lee (2000), Ohana (2012), Rego (2002c), Summers ¢ Hendrix
(1991) e Sweeney e MacFarlin (1993) mencionam, igualmente, que a justica distributiva tem

uma influéncia direta e positiva em relagdo a satisfagao no trabalho.

Por seu turno, a ndo rejei¢ao da hipotese que afirma que as percegdes de justica interaccional
relativas aos sistemas de recompensa nado influencia a satisfacao no trabalho (hipdtese 3) esta
em conformidade com outras investigacdes, designadamente o estudo realizado por

Masterson, Lewis, Goldman e Taylor (2000), que corrobora este resultado, pois ndo foi
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encontrada evidéncia de influéncia da justica interaccional na satisfacdo no trabalho.
Enquanto Rego (2000) alude que as percegdes de justiga interaccional influenciam os

comportamentos de cidadania dirigidos ao superior imediato.

Por fim, ndo foi suportada a hipétese que refere que as percecdes de justica procedimental
relativas aos sistemas de recompensa influenciam positivamente a satisfacdo no trabalho
(hipotese 2) ndo esta de acordo com os estudos de alguns autores. No entanto, a corroborar o
resultado do presente estudo estd a investigagao de Folger e Konovsky (1989), onde se refere
que as percegdes de justica procedimental estdo associadas a confianca na geréncia e
compromisso organizacional, mas ndo a satisfagdo no trabalho. Também Bakhshi, Kumar e
Rani (2009) afirmam que ndo foi encontrada relacdo significativa entre a justica

procedimental e a satisfagao no trabalho.

Os resultados obtidos evidenciam a importancia assumida pelas percecdes de justica
organizacional num contexto de sistema de recompensas e a sua influéncia sobre a satisfagao
no trabalho, ¢ mostram quais as dimensdes que sdo determinantes na explicacao de cada um
dos focos de satisfacdo, abrindo caminho para se definirem, nas organizagdes, politicas e

praticas que vao ao encontro das preocupagdes evidenciadas pelos trabalhadores.

Com estes resultados torna-se essencial que os gestores de topo das organizacdes se
consciencializem que as praticas de gestdo de recursos humanos, em particular as que se
referem a concecdo de um sistema de recompensas, devem ser planeadas e implementadas
dentro dos moldes da justi¢a organizacional, ou seja, devem ser percecionadas como justas
pelos agentes intervenientes no processo (em primeiro lugar pelos colaboradores, mas
também pelos gestores e pelos empregadores), pois tais percegdes influenciam a satisfagdo no

trabalho.
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Anexo 1

Autorizacao para efetuar um inquérito aos colaboradores

da Fundacio Inatel - Sede
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Anténio Manuel Rola
Rua D. Afonso Henriques, N° 133- 1°
2040-273 Rio Maior
Exmo. Senhor
Presidente do Conselho de Administragdo
da Fundagéo INATEL
Calgada de Santana, 180
1169-062 Lisboa

Rio Maior, 29 de Maio de 2012

Assunto: Autorizagdio para efetuar um inquérito aos colaboradores da FundagZio
INATEL- Sede.

Exmo. Senhor Presidente

Eu Anténio Manuel Rola desejava levar a efeito uma pesquisa através de um
questionario aos colaboradores que trabalham na sede da Fundagéio INATEL, a fim de
estudar como é que as pessoas percecionam a justica organizacional em relagfo as

recompensas ¢ suas consequéncias na satisfagio no trabalho.

Este estudo integra-se num trabalho de investigagdo desenvolvido no &mbito de uma
Dissertagdio para obter o Grau de Mestre em Gestdo de Recursos Humanos, através do

Instituto Superior de Linguas e Administragéio (ISLA).

Gostaria de saber se autorizam que mencione o nome da Fundagdio INATEL neste
trabalho de investigagfio, caso contrario garanto toda a confidencialidade usando como

organizagdo um nome ficticio.

Assim, solicito a V/ Exa. a autorizagfo para poder efetuar a referida investigagfio pois s6

com a vossa prestimosa colaboragfo é possivel concretizar este trabalho.

Sem outro assunto de momento, espero merecer a v/ melhor atengdo para o assunto.

/
5 f .
Os meus me¢lhores cumprlmentos?//uw-"-—»
7 ;

— S Anexo: 1 Questionario

Anténio Manuel Rola
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@I I N A I—I' i GABINETE DO PRESIDENTE

Exmo. Senhor

Dr. Antonio Manuel Rola

Rua D. Afonso Henriques, n® [33-1°
2040-273 Rio Maior

Lisboa, 30 de Maio de 2012
ADM - 199

Assunto: Autorizacdo para efetuar um inquérito aos colaboradores da Fundagdo Inatel —
Sede.

e Dy

Acuso a recegdo da carta que me dirigiu, datada de 29 de Maio de 2012.

Informo que autorizo, por razdes Obvias, reconhecendo a valorizagdo profissional que
decorre para o Sr. Dr. Antonio Rola a obtengio do grau de Mestre em Gestdio de Recursos
Humanos. Dado que é um trabalho de investigagdo confidencial nas respostas, autorizo
ainda que o requerente utilize o nome da Inatel junto da professora que orienta o trabalho.

sAla

Vitor Ramalho
Presidente do Conselho de Administra¢do

FUNDAGAQ INATEL | TURISMO | DESPORTO | CULTURA

Calgada de Sant'Ana, 180 | 1169-062 LISBOA | tel. 210 027 100 /102 | fax. 210 027 101 | conselho.administracao@inatel.pt | www.inatel.pt
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Anexo 2

Questionario
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QUESTIONARIO

Este questiondrio procura estudar a sua relacdo com a organizagdo onde trabalha. O
mesmo integra-se num trabalho de investigacdo desenvolvido no ambito de uma
Dissertacdo para obter o Grau de Mestre em Gestdo de Recursos Humanos, através do
Instituto Superior de Linguas e Administragdo (ISLA), e pretende ainda ajudar a

perceber melhor o que as pessoas mais valorizam na organizagao onde trabalham.

Este questionario versa um conjunto de temadticas relativas ao modo como o

colaborador perceciona a sua satisfacdo no trabalho. Nas diferentes partes do

questionario existem instrucdes que deverdo ler atentamente antes de comecar a

responder.

Nao existem respostas certas ou erradas; o que interessa ¢ a sua opinido sincera.

Este questionario ¢ de natureza confidencial e o seu tratamento sera feito de forma
global, ndo sendo sujeito a uma andlise individualizada, o que significa que o seu

anonimato sera respeitado.

Agradeco-lhe, desde ja, o tempo que vai despender no preenchimento do questionario
(o tempo estimado de preenchimento do inquérito ¢ de 15 minutos). A sua colaboragao

¢ preciosa; sem ela, a investigagdo nao podera ser realizada.

Antonio Manuel Rola
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1. CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

Idade: :r_ o Sexo: Masculino :r_-_-_i Feminino :r_-_-_i
Categoria Profissional:
Setor de trabalho:
Tempo de Servico na Organizacio
Menos que 1 ano... :r_-_-_i De 1 a3 anos........ :r_-_-_' De 4 a 10 anos...... :r_-_-_i
re- -=

De 1lal5anos..... 1
1 1

Mais de 25 anos..... _ i

Tipos de Contrato

A Termo Certo...... oo

Habilitacées Académicas

De 16 a 20 anos.....1_

A Termo Incerto....

Ensino Bésico (1° ciclo ou antiga instrug¢@o primaria)

2° Ciclo (6° ano ou antigo 2° ano do liceu) .............

3° Ciclo (9° ano ou antigo 5° ano do liceu) .............

Ensino Secundario (12° ano ou antigo 7° ano) .........

Bacharelato . .....uneeee e

LICENCIATULA ..ottt ettt e e e e e e

\Y (1] 2 Te (o IR

Doutoramento ......ovuiiiiiii i s
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2. SATISFACAO NO TRABALHO

Para cada uma das afirmagdes abaixo mencionadas, marque apenas um numero (de 1 a

5) por afirmagdo, colocando um X no quadrado respetivo ao lado da questdo. Utilize a

escala de avaliacdo indicada para descrever o que sente em relagio a sua satisfacio

no

8.

9.

10

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

. Existem poucas oportunidades de promog¢ao no meu trabalho.
. O meu superior hierarquico ¢ bastante competente no seu trabalho.
. Eu ndo estou satisfeito com os beneficios que recebo.

. Quando realizo um bom trabalho, recebo o reconhecimento que merego.

. Eu gosto das pessoas com quem trabalho.

. Muitas das regras e procedimentos existentes tornam dificil a realizagdo de um bom trabalho.--------------

As vezes sinto que o meu trabalho néo faz sentido.

A comunicagdo ndo ¢ um problema no meu local de trabalho.

. Os aumentos salariais sdo raros e muito distantes no tempo.

Aqueles que desempenham um bom trabalho tém grandes possibilidades de serem promovidos.----------

O meu superior hierarquico ¢ injusto para mim.

Os beneficios que recebo sdo tdo bons como os que as outras organizagdes oferecem.-----------------------

Eu sinto que o trabalho que realizo ndo ¢ devidamente apreciado.

Os esfor¢os que eu desenvolvo para realizar um bom trabalho, ndo sdo bloqueados por questdes
burocréticas.

Eu gosto de executar as tarefas relativas ao meu trabalho.

Os objetivos da minha organizagdo néo sdo claros para mim.

Eu sinto que ndo sou apreciado pela organizacao, quando penso no que eles me pagam.-------------------

Aqui as pessoas sdo promovidas tdo rapidamente como o $30 em outras Organizagdes.----------------------
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trabalho.
Escala de Avaliacio
1 2 3 4 5
Discordo Discordo Nao Concordo/ Concordo Concordo
Totalmente Nem discordo Totalmente
1|2
. Eu sinto que sou justamente remunerado relativamente ao trabalho que realizo.

Eu sinto que tenho que trabalhar mais no meu trabalho, devido a incapacidade dos que trabalham comigo.




Escala de Avaliacio

1 2 3 4 5
Discordo Discordo Nao Concordo/ Concordo Concordo
Totalmente Nem discordo Totalmente

1|2

21. O meu superior hierarquico demonstra pouco interesse relativamente aos seus subordinados.--------------

22. O conjunto de beneficios que recebo corresponde aquilo que ¢ justo esperar.

23. Existem poucas recompensas para quem trabalha nesta organizago.

24. Eu tenho muito que fazer no meu trabalho.

25. Eu aprecio os meus colegas de trabalho.

26. Eu sinto muitas vezes que ndo sei o0 que estd a acontecer na minha organizagao.

27. Eu sinto-me orgulhoso pelo trabalho que desempenho.

28. Eu estou satisfeito com as oportunidades de aumentos salariais que me sdo concedidas.--------------------

29. Ha beneficios que deveriamos ter, mas ndo sdo tidos em conta.

30. Eu aprecio o meu superior hierarquico.

31. Eu tenho demasiada papelada (trabalho escrito).

32. Eu sinto que os meus esforgos ndo sao remunerados de forma adequada.

33. Eu estou satisfeito com as minhas oportunidades de promogao.

34. Existem demasiadas conflitualidades no meu local de trabalho.

35. O meu trabalho ¢ agradavel.

36. As minhas obrigacdes (tarefas de trabalho) ndo sdo totalmente explicadas.
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3. PERCECOES DE JUSTICA ORGANIZACIONAL

Nesta seccdo estdo referenciadas vinte questdes relacionadas com alguns aspetos sobre a sua
percecao de justica no que respeita ao sistema de recompensas. Responda como tem vindo a
fazer, ou seja marque apenas um numero (de 1 a 5) colocando um X no quadrado respetivo ao lado
da questdo de acordo com escala de avaliacao indicada.

Escala de Avaliacao

1 2 3 4 5
Discordo Discordo Nao Concordo/ Concordo Concordo
Totalmente Nem discordo Totalmente

37. Sou recompensado de forma justa tendo em conta a minha responsabilidade no trabalho.----------------—---

38. A minha organizagdo procura reunir as informagdes precisas antes de tomar as deciSOes. -------==-=====-----

39. Ao tomar as decisdes sobre questdes salariais o meu superior hierdrquico considera o meu ponto de vista.

40. O meu superior hierarquico preocupa-se com os meus direitos como trabalhador.

41. Sou recompensado de forma justa face da minha experiéncia profissional.

42. A minha organizagdo da oportunidade para os empregados recorrerem das decisdes tomadas.---------------

43. Sou recompensado de maneira justa tendo em conta o esfor¢o na realizagdo do meu trabalho.---------------

44. Ao relacionar-se com os empregados o meu superior hierarquico supera os favorecimentos pessoais.------

45. O meu superior hierdrquico usa o tempo que for necessario para me explicar as decisdes tomadas e as
consequéncias das mesmas.

46. Sou recompensado justamente pela qualidade do trabalho que apresento.

47. Através de representantes, a minha organizagdo possibilita a participagdo dos empregados quando vai
decidir sobre questdes que os afetam diretamente a politica salarial.

48. A minha organizagdo estabelece critérios para que as decisdes tomadas sejam justas.

49. Sou recompensado de maneira justa pelo estresse a que sou submetido durante o meu trabalho.------------

50. O meu superior hierarquico trata-me com sinceridade e franqueza.

51. O meu superior hierarquico apresenta justificagdo adequada para as decisdes relativas as recompensas do
meu trabalho.

52. A minha organizag@o ouve e atende as opinides de todas as pessoas que serfo atingidas pelas decisdes
salariais.

53. Recebo o feedback 1til relacionado com as decisdes que dizem respeito ao meu trabalho.--------------------

54. No meu trabalho as pessoas podem solicitar esclarecimentos ou informagdes sobre as decisdes salariais
tomadas pelos superiores hierarquicos.

55. O meu superior hierarquico fornece-me as informagdes acerca do modo como estou a desempenhar as
minhas fung¢des, permitindo-me fazer melhor o meu trabalho.

56. Se considerar os demais salarios pagos na minha organizagao, recebo um salario justo,----------------------

Obrigado pela sua colaboragdo
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