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RESUMO

O presente estudo propde-se analisar o impacto da crise econdmica na motivacdo dos
colaboradores, tendo como varidveis: a remuneragdo, as tarefas, o relacionamento
interpessoal, a lideranca, a actuagdo da organizacdo e as condicdes de trabalho.
Identificou-se um conjunto de hipéteses, com base em grupos demogréficos, que foram

posteriormente testadas.

No sentido de (i) recolher os dados demograficos dos respondentes, (ii) perceber, em
termos gerais, quais os factores determinantes da motivagdo e (iii) perceber quais 0s
factores mais e menos valorizados num cenario de crise econdmica, efectuou-se um

questionario.

De acordo com as 204 respostas obtidas, foi possivel verificar que o contexto de crise
econdmica influencia os factores determinantes da motivacdo. Assim: (i) a remuneragao
€ dos factores mais importantes para ambos os géneros, contudo ndo € consensual pois,
a par com as tarefas exercidas, também € apontada como um dos factores menos
importantes; (ii) as mulheres atribuem menos importancia a cultura organizacional que
os homens, enquanto estes valorizam mais as tarefas que as mulheres; (iii) os
respondentes com idades até aos 40 anos valorizam mais a remuneracio e a ética que 0s
respondentes com mais de 40 anos, sendo que estes mostram-se mais indiferentes a
crise; (iv) os respondentes com habilitacdes literdrias iguais ou inferiores ao 12° ano
valorizam mais as tarefas do que os respondentes com habilitagdes literdrias iguais ou

superiores ao bacharelato, sendo que estes ultimos valorizam mais a remuneragao.

Num ambiente de crise econdmica sugerem-se praticas de gestdo de recursos humanos

transparentes, que aumentem o COmMpromisso para com a organizagao.

Palavras-chave: Motivacao; Crise econdmica; Colaboradores; Organizacoes.
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ABSTRACT

The present study aims to examine the effect of economic crisis on workers motivation
by analyzing the relevance of remuneration, tasks, interpersonal relationship, leadership

and conditions of work, having identified a set of hypotheses later tested.

A survey was made to (i) collect the demographic data of the respondents, (ii) to
perceive, in general terms, which are the motivation key-factors and (iii) to perceive

which are the factors that are more and lesser valued in a crisis context.

According with the 204 answers it was possible to assess that the economic crisis has a
major influence in the motivation key-factors. Given so: (i) the salary is the most
important factor for both genders; (ii) although, as it happens with the tasks, the wages
are also pointed as one of the less important factors; (iii) the organizational behavior is
less valued by the female than the male gender and, this one gives more importance to
the tasks than the female gender; (iv) the respondents up to the age of 40 years old
consider more important the wages and ethics than the respondents over 40 years old, in
fact these ones show themselves indifferent to the economic crisis scenario; (v) the
respondents with the education level up the 12" year give more relevance to the tasks

than the respondents with higher educational level.

In a scenario of economic crisis it is suggested to endure transparent human resources

practices that will be able to maximize the organizational commitment of employees.

Keywords: Motivation; Economic crisis; Employees; Companies
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1 INTRODUCAO

O trabalho apresentado foi efectuado no ambito da conclusdao do Mestrado em Controlo

e Gestao dos Negdcios.

Ao integrar uma organizagdo, cada colaborador traz consigo uma série de expectativas
que espera ver satisfeitas (Bruggemann, Groskurth e Ulich, 1975' apud Ferreira, Neves
e Caetano, 2001), sendo as organizacdes afectadas pelos niveis de concretizagdo das

suas expectativas (Nebeker, Busso, Werenfels, Diallo, Czekajewski, & Ferdman, 2001).

No entanto, as organiza¢des ndo conseguem controlar a motiva¢do dos colaboradores,
pois esta tanto depende da percepg¢do de factores internos a organizagdo, como o sistema
de remuneragdes (Bettencourt & Brown, 1997), as tarefas desempenhadas (Dawis,
England, & Lofquist, 1964) ou as condi¢cdes de trabalho (Poggi, 2010), como das
influéncias externas ao ambiente de trabalho (Peiro, 19942 apud Ferreira et al. 2001),
variando ainda consoante a personalidade dos colaboradores (Babin & Boles, 1996) e as

suas experiéncias vividas no passado (Linz 2004, pp. 261-289).

Actualmente, as organizacdes actuam num cendrio global, tecnoldgico e social onde a
exceléncia é cada vez mais exigida e as competéncias dos individuos nas organizacoes
sdo colocadas no centro das atencdes no que respeita a definicdo da estratégia
organizacional (Davis & Newstrom, 1992). Assim, para obter mais-valias reconhecidas
pelos clientes, as organizagdes necessitam de colaboradores motivados (Chi & Gursoy,

2009).

Simultaneamente, a nivel econdmico vivem-se tempos conturbados, em que as crises
econdmicas sdo globais, afectando paises e organizagdes (Breitenfellner & Wagner,
2010 e Kirkpatrick & Tennant, 2002). Os reflexos da crise econdémica nos
colaboradores podem verificar-se nos cortes com os gastos em pessoal (Campello,
Graham, & Harvey, 2010), traduzidos nas taxas de desemprego (International Monetary
Fund, s.d.), ou em aumentos salariais reduzidos ou mesmo na auséncia deles. Assim,
torna-se importante estudar qual o impacto de um cendrio de crise econdmica na

motivagdo dos colaboradores.

! Bruggemann, A., Groskurth, P. e Ulich, E. (1975), Arbeitszufriedenheit, Huber, Berna.
? Peir6, J. M. (1994), Intervencién Psicosocial en Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones, pp. 1-
65, PPU, Barcelona.



Com este objectivo em mente, numa primeira fase, far-se-a a contextualiza¢ao da actual
situacdo econdmica e de seguida apresentam-se alguns factores determinantes para a

motivacdo dos colaboradores.

Uma vez apresentados os conceitos e as dimensdes a estudar, de seguida serdo
analisados os resultados obtidos através do questiondrio efectuado, procurando validar
se a motivagdo se altera com o contexto econdmico e quais os factores que se mostram

mais sensiveis a um cendario de crise econdmica.

Assim, a metodologia utilizada para este estudo serd o método exploratério, com base
em pesquisas bibliograficas que serdo comparadas com as conclusdes retiradas das
respostas obtidas no questiondrio efectuado. Este questiondrio relacionard determinantes
da motivacdo como (i) a remuneracdo; (ii) as tarefas desenvolvidas; (iii) o
relacionamento interpessoal; (iv) a lideranga/ o reconhecimento; (v) a actuacdo da
organizacdo; (vi) as condicdes/meios de trabalho com os varios dados demograficos e

validara se estas mudam face ao contexto econdmico.



2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 A motivacdo em contexto de crise econdémica

A performance da economia ndo € intrinsecamente interessante. Ninguém
se preocupa verdadeiramente com o produto interno bruto do ano
passado ou sobre as taxas de cambio futuras. As pessoas ndo t€ém um
interesse natural por rendimento, inflacdo, crescimento, desigualdade,
desemprego [...]. A relevancia da performance econémica € um meio
para alcancar um fim. O fim ndo é o consumo de hamburgers, nem a
acumulagdo de televisdes, nem a conquista de elevadas taxas de juro, mas
sim o enriquecimento da humanidade e o atingimento do sentimento de

bem-estar. (Oswald, 1997, pp. 1815—1831).3

A satisfacdo dos colaboradores e a forma como esta afecta a sua qualidade de vida e o
seu bem-estar € uma andlise com uma importancia correspondente ao espaco temporal
que o trabalho tem vindo a representar na vida dos individuos. O interesse por estudos
sobre este tema teve inicio na década de 30 do século passado e, desde ai, inimeros
autores definiram o conceito de satisfacdo no trabalho e apresentaram modelos para a

sua mensuracgdo.

Actualmente, face a um contexto econdémico de crise no qual as organizacdes
necessitam de diferenciar-se face a concorréncia, nomeadamente, através de
colaboradores motivados, revela-se a importincia deste tema, tornando-se ainda mais

pertinente o seu estudo.

Iatagan, Dinu e Stoica, (2010, pp. 5139-5146) afirmam que a formagdo € uma das

ferramentas que ajudam as organizacdes a diferenciarem-se e a ultrapassar a crise.

No sentido de contextualizar este estudo, de seguida far-se-a referéncia, em tracos

gerais, a presente situagdo econdémica acompanhada pelas respectivas repercursdes nas

3 Tradugio livre do autor. No original: “Economic performance is not intrinsically interesting. No-one is
concerned in a genuine sense about the level of gross national product last year or about next year’s
exchange rate. People have no innate interest in the money supply, inflation, growth, inequality,
unemployment, and the rest. [...] The relevance of economic performance is that it may be a means to an
end. That end is not the consumption of beefburgers, nor the accumulation of television sets, nor the
vanquishing of some high level of interest rates, but rather the enrichment of mankind’s feeling of well-
being” (Oswald, 1997, pp. 1815-1831)



taxas de crescimento do pais e numa das consequéncias mais directas nos

colaboradores, a subida da taxa de desemprego.

2.1.1 A crise econémica

A presente crise econdmica resultado da “intensificacdo e globalizacdo da crise
financeira no final de 2008, na sequéncia da faléncia do banco de investimento Lehman
Brothers, ocorreu num quadro de desaceleracdo da actividade econémica em vdrias
economias avancadas desde meados de 2007 (Banco de Portugal, 2009, p. 3), criou um
clima de instabilidade nos mercados financeiros, que contagiou as economias dos paises

e, consequentemente, os resultados das empresas.

Apesar destes eventos terem, inicialmente, ocorrido nos Estados Unidos, por vivermos
numa era global, as respectivas repercursdes sentiram-se a escala mundial. Assim, a
“economia portuguesa apresentou uma estagnacdo em 2008, apds um crescimento de
1.8 por cento no ano anterior” (Banco de Portugal, 2009, p. 4). Adicionalmente “[n]o
contexto de uma deteriorag@o crescente do enquadramento externo, nomeadamente nos
principais parceiros comerciais de Portugal, as exportacdes de bens e servicos
registaram uma desaceleragdo pronunciada em 2008 (de 7.5 por cento em 2007 para -

0.4 por cento)” (Banco de Portugal, 2009, p. 5).

Assim, Portugal que em 2008 apresentava uma taxa de crescimento, representada
através do produto interno bruto’ (PIB), de 0% e uma taxa de desemprego de 7,6%
(Banco de Portugal, 2009, p. 9). Em 2010, segundo o Governador do Banco de
Portugal, Carlos da Silva Costa, Portugal apresentava “[u]ma taxa de crescimento de
1.4% [...], que compara com uma taxa de crescimento médio de 1.8% para os paises da

area do euro” (Costa, 2011, p. 1).

Esta crise representa um grande desafio econdmico, sendo necessirio compreender a
sua origem e retirar dai ilacdes para o futuro (Breitenfellner & Wagner, 2010, pp. 289—
297), uma vez que as suas consequéncias, quer sociais, quer econdémicas, ameacam a
estabilidade do sistema monetdrio internacional (Kirkpatrick & Tennant, 2002, pp.

1933-1950).

* O PIB constitui um indicador da actividade econémica de um determinado pafs, na medida em que
representa o valor total da produg@o de bens e servigos num determinado periodo de tempo.
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Paunov (2011), no estudo efectuado na América Latina, refere que as organizacdes com
acesso a fundos publicos tém menos tendéncia a abandonar os seus investimentos que

empresas jovens € empresas constituidas para suportar multinacionais.

Também o estudo, que abarcou 39 (trinta e nove) paises, efectuado por Campello,
Graham e Harvey (2010, pp. 470-487), aos efeitos da crise financeira nas organizacoes
afectadas, revela que estas efectuam num planeamento profundo, considerando cortes
nas despesas efectuadas ao nivel da tecnologia e do emprego. Contudo, tal como se
pode verificar na Figura 2.1, existe uma excepg¢ao, relativa aos cortes no emprego na

Asia.

Figura 2.1 - Planos das empresas nas varias regioes do mundo

1
{0
v
£ 101
3 20
B Tech expendiiures B Capital expenditures
2304 B Marketing expenditwres B MNumber of employees
O Cash holdings B Dividend paymenis
-40)
Us. Europe Asia

Fonte: Campello, Graham e Harvey (2010, p. 475).

As conclusdes deste estudo também se aplicam ao panorama econdmico portugués,
conforme se constata pela andlise da contribuicao do investimento para o total do PIB e

pela evolucdo da taxa de desemprego.

Com efeito, demonstra-se através da Tabela 2.1, a evolugdo do investimento face ao PIB

desde 2007 até 2010.

Tabela 2.1 — Percentagem de investimento face ao PIB

Investimento % 2007 2008 2009 2010
PIB 22,90% 23,06% 19,72% 18,62%

Fonte: International Monetary Fund (s.d.).

Com as taxas de crescimento do pafs a decrescerem, uma das consequéncias é o

ajustamento das organizacdes a nova realidade. Concretamente, nos ultimos anos, 0s

5



termos downsizing e layoff tornaram-se instrinsecos ao funcionamento e racionaliza¢do
dos recursos disponiveis nos mercados mundiais. Tal facto, evidencia-se na tendéncia
das taxas de desemprego na Europa e nos Estados Unidos da América apresentadas na

Figura 2.2.

Figura 2.2 - EUA e Area do Euro - Variacao do emprego e taxa de desemprego

0w MELA- Veragio do emprego c12
mArea do eurn - Variago do emprege (3)

5N —EJA-Tamde desamprego (ssc.di |

om0 —Area do ewrp - Taxa da desemprego (ese.dir.) (b) 0

<l —

E rminni ilhuaine 5
Eiv e oo il Seaaiy

ra

2006 2007 2008 2000 i 211
Ll T T T Ti T

Fonte: Eurostat e Thomson Reuters apud Relatério do Conselho de Administragio (Banco de

Portugal, 2011, p. 37).

Em Portugal, a evolucio da taxa de desemprego demonstra-se na Tabela 2.2.

Tabela 2.2 — Taxa de desemprego

Taxa de 2007 2008 2009 2010
desemprego 8,10% 1,13% 9,62% 10,98%

Fonte: International Monetary Fund (s.d.).

Assim, também em Portugal se confirmam as conclusdes do estudo de Campello et al.

(2010).



2.1.2 Consequéncias da crise econémica na motivacao

Tal como verificado atrds, uma das consequéncias da crise econdmica é a reducio da
Despesa, muitas vezes através de cortes com pessoal, o que decorre num aumento do
nivel de desemprego. Assim, torna-se pertinente analisar tanto o impacto da
performance das organizagdes, como o impacto das taxas de desemprego na motivacao

dos colaboradores.

Em termos de literatura, foram encontrados alguns estudos que relacionam a

performance das organizacdes a motivagao dos colaboradores.

Estudos como o de Nebeker et al. (2001, pp. 29-45), demonstram que a satisfacdo do

colaborador pode ser positivamente relacionada com a performance da organizacao.

Wangenheim, Evanschitzky e Wunderlich (2007, pp. 690-697) confirmam que a
satisfacdo de clientes e colaboradores encontra-se positivamente correlacionada, mesmo
para os colaboradores que nio tém contacto directo com os clientes. Também Chi e
Gursoy (2009, pp. 245-253), no estudo efectuado a relacdo entre (i) satisfacdo dos
colaboradores, (ii) satisfacao dos clientes e (iii) resultados financeiros das organizacdes
verificaram que enquanto a satisfacdo dos clientes se relaciona positivamente com 0s
resultados financeiros, a satisfacdo dos colaboradores ndo tem implicagdo directa nos
resultados financeiros, no entanto, através da satisfacdo dos clientes, a satisfacdo dos

colaboradores indirectamente relaciona-se com os resultados das organizacdes.

Tsai, Yen, Huang e Huang (2007, pp. 157-169), num estudo efectuado em Taiwan aos
efeitos dos despedimentos nos colaboradores que permanecem nas organizagdes € a
forma como estas podem minimizar este impacto, defendem que o compromisso com a
organizacdo € significativamente afectado por dois factores determinantes da satisfacao
do trabalho: a relagdo com os colegas e a relacio com a familia. Sendo que, a
organizagdo, através do departamento de recursos humanos deve ter em consideragdo
estes factos apds despedimentos colectivos. Além desta conclusdo, o estudo também

demonstrou que o estilo de lideranca € critico nesta fase, devendo a lideranga ser

orientada para o trabalho e ndo para ideais como a lealdade ou a visao do futuro.

Emberland e Rundmo (2010, pp. 452-459), num estudo efectuado na Noruega,
verificaram em que medida a instabilidade do emprego, face a um possivel cendrio de
despedimento, se relaciona com (i) as atitudes dos colaboradores, (ii) o bem-estar

psicoldgico, (iii) as intengdes de sair e (iv) o comportamento de risco. Neste estudo, os
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autores verificaram que o compromisso organizacional € afectado, assim como o nivel

de satisfacdo geral e a performance organizacional.

Linz (2004, pp. 261-289), num estudo efectuado na Russia, concluiu que colaboradores
que tenham passado pela experiéncia do desemprego tendem a expressar um menor
compromisso organizacional, em comparagdo com aqueles que nunca vivenciaram essa

experiéncia.

A motivagcdo dos colaboradores pode ainda ser estudada por factores demogréficos

como a idade ou o género:

e Jdade

Na Europa os individuos mais velhos também sdo afectadas pelo desemprego,
segundo o relatério sobre o desemprego da Comissao Europeia (Comissdo Europeia,
2009), entre 2000 e 2008 o desemprego nos individuos com mais de 54 anos sofreu
um aumento de aproximadamente 40%. No entanto, segundo Pagan (2011, pp. 206-
215), diversos estudos comprovam que os colaboradores com mais idade tendem a

mostrar-se mais satisfeitos com o seu trabalho que os colaboradores mais jovens.

e Género

Macdonald (1991)° apud Lin, Chiu e Joe (2009, pp. 192-200) refere que a andlise
por género € essencial para aprender e delinear o processo de reestruturacdo global,
a qual reflecte uma competi¢cdo internacional renhida, uma grande enfiase nos

mercados e uma rdpida mudanga na tecnologia.

Segundo Clark (1997, pp. 341-372), num estudo efectuado na Gra-Bretanha, em
termos gerais as mulheres apresentam maiores niveis de satisfacio na maioria das
dimensdes do que os homens. No entanto, o diferencial do género desaparece para
os colaboradores mais novos, com altas habilitacdes literarias, em posicoes
profissionais elevadas, aqueles cujas maes desenvolveram uma actividade
profissional, e aqueles que trabalham em locais de trabalho dominados por homens.
O autor justifica este facto com as expectativas mais altas destes grupos face ao
trabalho desempenhado. Bedeian, Ferris e Kacmar (1992, pp. 33-48) também

concluem que a relacdo entre estatuto e satisfacdo no trabalho difere entre géneros.

> Macdonald, M. (1991). Post-Fordism and the flexibility debate. Studies in Political Economy, 36, pp.
177-201.



No entanto, Kim, Murrmann e Lee (2009, pp. 612-619) num estudo, concretizado
no sector hoteleiro, ao impacto da realizacdo de vdrias funcdes na satisfacdo do
trabalho concluem que, embora os homens demonstrem uma maior dificuldade em
gerir diversas tarefas simultianeas, o efeito do esforco na gestdo do conflito de

tarefas tem mais efeitos negativos nas mulheres que nos homens.

O estudo de Mora e Ferrer-i-Carbonell (2009, pp. 581-589), realizado a recém-
licenciados, indica que jovens mulheres com um alto nivel de habilitagdes literdrias
apresentam um nivel de satisfacdo mais baixo que os homens. Segundo os autores,
tal facto podera ser, em parte, justificado pelas remuneragdes auferidas e pelo tipo

de contratos estabelecidos.

Face ao apresentado € necessdrio avaliar possiveis variagdes nos factores considerados
relevantes na determinacdo da motivacdo dos colaboradores, pois “as organizacoes
necessitam de entender de que forma influenciam as diferentes dimensoes da satisfacao

. ~ . ~ 6
no trabalho e em que medida sdo afectadas por essas mesmas dimensées”’ (Rutherford,

Boles, Hamwi, Madupalli, & Rutherford, 2009, pp. 1146-1151).

De seguida apresentam-se alguns factores determinantes na motivacdo dos

colaboradores.

2.2 Factores determinantes na motivacao dos colaboradores

2.2.1 Introducao

Uma das funcdes da gestdo de recursos humanos é a promoc¢do do bem-estar e a
motivagdo dos colaboradores (Robbins, 2005). Um individuo que se sinta valorizado na
organizacdo desempenha melhor as suas fung¢des e contribui para o continuo
desenvolvimento das suas actividades, mantendo atitudes pessoais € comportamentais

positivas.

® Tradugio livre do autor. No original: Organizations need to understand factors affecting and affected by
different dimensions of job satisfaction.
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Sendo o Comportamento Organizacional “o estudo e a aplicacdo do conhecimento sobre
como as pessoas agem dentro das organizacdes” Davis e Newstrom, (1992, p. 5). Tal
como se verifica na Figura 2.3, os factores determinantes do comportamento
organizacional sdo as pessoas, a estrutura, a tecnologia e o ambiente no qual a

organizacdo se insere.

Figura 2.3 - Factores determinantes do comportamento organizacional

[ Pessoas ‘

g A
N~ “
5 o %
§ ORGANIZAGAO %

Estrutura arbiente ) | Tecnologia

Fonte: Elaboracio propria baseada em Davis e Newstrom, (1992, p. 5).

William James (1890)” apud Hersey, Blanchard e Johnson (1996, pp. 10-11), verificou
que o desempenho dos colaboradores pode ser afectado até 60% por medidas
motivacionais, como apresentado na Figura 2.4.

Figura 2.4 - A potencial influéncia da motivacio no desempenho
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Fonte: Adaptado de Hersey, Blanchard e Johnson (1996, pp. 10-11).

" William James, The principles of Psychology, 1 (London: Macmillan and Co., Ltd., 1890).
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Este autor verificou que a capacidade do colaborador pode ser incrementada através da
motivacdo, passando de um nivel de 20 a 30% de performance demonstrada para 80 a

90%.

Neste capitulo, inicialmente, serdo apresentadas as dimensdes de estudo mais frequentes
assim como as correntes de estudo. De seguida apresentar-se-ao diversas teorias/estudos
sobre motivacdo, que de inicio serdo mais genéricas. Posteriormente, em subcapitulos
especificos, para cada uma das dimensdes em estudo apresentar-se-ao as teorias/estudos

relacionados com estas.

Segundo Sousa-Poza e Sousa-Poza (2000, pp. 517-538) o bem-estar subjectivo, em
termos de pesquisa, tem vindo a ser dividido em duas dreas: a andlise do bem-estar em

geral ou felicidade e a andlise do bem-estar no trabalho ou satisfa¢do no trabalho.

Em termos de abordagens nos estudos sobre satisfacdo do trabalho, de acordo com

Ferreira et al. (2001), é possivel identificar:

e A abordagem unidimensional ou abordagem global, na qual a satisfacdo ¢é
analisada como uma atitude em relacao ao trabalho em geral, nao resultando de
uma andlise especifica sobre os vdrios aspectos que o caracterizam tendo, antes

sim, uma visao genérica sobre todos estes;

e A abordagem multidimensional, por sua vez, ja considera a satisfacio como

resultado da avaliacdo de um conjunto de factores associados ao trabalho.

Além da possibilidade da divergéncia nas abordagens, € possivel dividir o estudos sobre
satisfacdo no trabalho em duas correntes (ibid.). Na Tabela 2.3 apresentam-se os autores

que defendem cada uma das correntes:
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Tabela 2.3 - Resumo das correntes sobre a satisfacao no trabalho

Ano Autor(es) Satisfacao no trabalho: Orientacdes conceptuais
Satisfagdo como estado emocional, sentimentos ou respostas afectivas em relagdo ao trabalho
| = = = —
Smith, Kendall e Hullin :Sent|njentos ou respostas afectivas relativamente a aspectos especificos da
1969 Isituagéo laboral
. {Estado afectivo, no sentido do gostar ou ndo, em termos gerais, de uma
Crites . . . = .
L :determinada situagao relacionada com oseutrabalho  _ .
1Estado emocional positivo que resulta da percepg¢éo subjectiva das
1976 Locke i .
_____________________________ .experiéncias no trabalho por parte doempregado .
1986 Price e Mueller |Orientagao afectiva positiva para 0 emprego
_____________________________ N
Muchinsky 'Resposta emocional ou afectiva em relagéo ao trabalho
|
1993 . :Conjunto de sentimentos e emogdes favoraveis ou desfavoraveis resultantes
Newstron e Davis i .
.da forma como os empregados consideram o seu trabalho
Satisfagao como uma atitude generalizada em relagao ao trabalho
1964 Beer :
1977 Salancik e Pfeffer iAtitude generalizada em relagao ao trabalho, atendendo a trés componentes:
---------------------------- —1(i)cognitiva - pensamentos ou avaliag&o do objecto de acordo com o
_1_98_3 ___________ lja_“f’f“f_________!conhecimento;
Peir6 I(i)afectiva - sentimentos, emogdes positivas ou negativas;
1986 I(iii) comportamental - predisposicdes comportamentais/de intengdo em
Criffin e Bateman Irelagéo ao objecto
1991 Arnold, Roberson e Cooper |
Fonte: Adaptado de Ferreira et al. (2001, p. 290).

e Satisfacdo no trabalho enquanto estado emocional, sentimentos ou respostas
afectivas —esta corrente defende que as emocgOes (forma de afecto mais
complexa, com duracdo mais precisa que uma reacdo afectiva ou um estado de
animo) centram-se em objectos especificos e geram avaliacoes e reaccoes
corporais identificaveis;

°

Satisfacdo no trabalho com uma atitude generalizada em relagdo ao trabalho —
esta corrente baseia o estudo da satisfacdo no trabalho nas atitudes gerais dos
individuos perante o trabalho, resultando de associagOes entre objectos e
avaliacdes. Neste enquadramento, estas atitudes traduzem a componente afectiva

e emocional das experiéncias individuais.

Em relacdo as dimensdes estudadas parece existir mais consenso. Locke® (1976) apud

Ferreira et al. (2001), identificou nove dimensdes psico-sociais associadas a satisfacdo

no trabalho, tendo-as subdivido em dois grupos:

¥ Locke , E. A. (1976), The nature and causes of job satisfaction, Handbook of Industrial and
Organizational Psychology, M. D. Dunnete (ed), Jonh Wiley & Sons, New York.
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Grupo 1 - Eventos ou condicoes:

1. A satisfacdo com o trabalho analisada, tendo em conta as caracteristicas do mesmo,
tais como: o interesse nato, a variedade, as oportunidades de aprendizagem, as
dificuldades, o volume, a possibilidade de éxito ou de fracasso, o controlo dos

métodos adoptados;

2. A satisfacdo com o saldrio, analisada segundo a distribui¢do quantitativa e avaliando

a equidade da mesma;

3. A satisfacdo com as promocdes, segundo aspectos como as oportunidades de

formacao;
4. A satisfacdo com o reconhecimento, segundo o feedback recebido;
5. A satisfacdo com beneficios, tais como: pensdes, seguros de doenca, férias;

6. A satisfacdo com a chefia, dependendo tanto de caracteristicas pessoais - o estilo de
lideranga ou as relagdes interpessoais estabelecidas - como das capacidades técnicas

e administrativas.
Grupo 2 - Agentes:

7. A satisfacdo com os colegas de trabalho. Tal como na satisfagdo com a chefia, as
capacidades técnicas e as relacOes interpessoais também sdo importantes nesta

avaliacdo;

8. A satisfacdo com as condi¢des de trabalho, nomeadamente: hordrio, local de

trabalho, condi¢des ergonémicas, limpeza das instala¢des;

9. A satisfacdo com a organizacdo e com a direc¢do — concordancia ou discordancia
com as estratégias globais definidas, com destaque para as politicas de beneficios e

salarios.

Segundo Peir6 (1994)9 apud Ferreira et al. (2001), os eventos ou condicdes sao
avaliados através dos seguintes aspectos: o cardcter intrinseco do trabalho; a
remuneracao; a promog¢ao; a seguranca do emprego; as condi¢des do trabalho. Para este
autor, os agentes, sdo dependentes de factores como: a prépria pessoa; as chefias; os

colegas de trabalho; os subordinados; as caracteristicas da organizagao.

% Peir6, J. M. (1994), Intervencién Psicosocial en Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones, pp. 1-
65, PPU, Barcelona.
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Por sua vez Rutherford, Boles, Hamwi, Madupalli e Rutherford (2009, pp. 1146-1151)
identificam diversos estudos com diferentes dimensdes para a determinagdo da

satisfacdo no trabalho, nomeadamente:

e Wood et al. (1986)": satisfacdo com a informacdo, variedade, isolamento e
remuneracao;

e Churchill et al. (1974)'": satisfacio com o trabalho em geral, os colegas, a
chefia, as politicas e o suporte da organizacdo, a remunerac¢io, as promogcoes e
os clientes;

e Smith et al. (1969)'*: satisfagio com o tipo de trabalho, a remuneragio,

oportunidades de promocao, a supervisao e os colegas.

Sousa-Poza e Sousa-Poza (2000, pp. 517-538), no estudo que compara a satisfacdo a
nivel mundial, dividem as dimensdes em dois tipos: (i) aquelas que, em iguais
circunstancias, um incremento nas dimensdes provoca um aumento da satisfacdo, tais
como: compensacdo, seguranca, promocdes, tarefas interessantes, trabalho
independente, ajuda aos outros, utilidade para a sociedade, boas relacdes com a chefia e
com os colegas; (ii) aquelas que, em iguais circunstancias, um incremento nas
dimensdes provoca uma diminuicdo da satisfacdo, tais como: habilitagdes literdrias,
nimero de horas trabalhadas por semana, tarefas exaustivas, trabalho exigente a nivel

fisico, tarefas perigosas.

Verifica-se assim que, apesar dos diversos estudos com diferentes dimensdes utilizadas,
hda dimensdes comuns entre eles, nomeadamente a remuneragdo, as tarefas, o

relacionamento com os colegas e a chefia.

De seguida apresentar-se-do algumas teorias que analisam vdarias das dimensodes

apresentadas, tanto sob a perspectiva do colaborador como da organizagao.

' Wood VR, Chonko LB, Hunt S. Social responsibility and personal success: are they incompatible? J
Bus Res 1986;14(3):207-8.

" Churchill GA, Ford NM, Walker OC. Measuring the job satisfaction of industrial salesmen. J Mark
Res 1974;11(3):254-60.

"2 Smith PC, Kendall LM, Hulin CL. The measurement of satisfaction in work and retirement: a strategy
for the study of attitudes. Chicago, Illinois: Rand McNally; 1969.

14



® A teoria da discrepancia

A teoria da discrepancia desenvolvida por Locke (1969, 1984)"* apud Ferreira et al.

(2001), defende que a satisfacdo no trabalho depende da coeréncia entre (i) os

valores e as necessidades individuais e (ii) os valores que podem ser atingidos

através do desempenho.

O processo de discrepancia é baseado em trés elementos distintos:

.

1il.

A satisfacdo com as dimensdes do trabalho, isto €, a avaliacdo afectiva

das dimensoes de caracter individual;

A descri¢dao das dimensdes, isto é, a percepcdo que o individuo tenha
experienciado, isenta de afectos e relacionada com as especificidades

do trabalho;

A relevancia das dimensdes, isto €, a importancia que cada individuo
atribui a cada uma das nove dimensdes referidas anteriormente: (i)
satisfacdo com o trabalho; (ii) satisfacdo com o saldrio; (iii) satisfacdao
com as promogdes; (iv) satisfacio com o reconhecimento; (V)
satisfacdo com beneficios; (vi) satisfacdo com a chefia; (vii) satisfacdo
com os colegas de trabalho; (viii) satisfacdo com as condi¢es de

trabalho; (ix) satisfagcdo com a organizacgado e com a direcg¢ao.

A discrepancia é medida pela coeréncia ou desfasamento entre o nivel de satisfacao

ambicionado e o alcancado. Este nivel é ainda dependente da importancia atribuida

a cada uma das dimensdes. Assim, quanto maior for a importincia atribuida pelo

individuo, a uma determinada dimensao, mais sensivel serd a satisfacao.

13 Locke, E. A. (1969), “What is Job Satisfaction?”, Organizational Behavior and Human Performance,

3, pp. 157-189.

Locke, E. A. (1984), Social Psychology and Organizational Behavior, M. Gruneberg e T. Wall (eds), pp.
93-117, Jonh Wiley & Sons, New York.
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e A teoria dos factores higiénicos e motivacionais ou Abordagem bifactorial

A teoria dos factores higiénicos e motivacionais, desenvolvida por Herzberg, Mausner e
Snyderman (1959)"* apud Ferreira et al. (2001), analisa os factores que geram elevada
satisfacio e aqueles que geram insatisfacdo no trabalho, distinguindo-os,
respectivamente, como factores motivacionais e higiénicos, como se apresenta na Figura

2.5.

Figura 2.5 - Factores higiénicos e motivadores

Higiénicos Motivadores
- + - +

Insatisfacdo Neutralidade Satisfacdo

Fonte: Adaptado de Camara, Guerra e Rodrigues (2007).

e Teoria de Maslow

Herzberg (1966)" apud Ferreira et al. (2001), associa a sua teoria a Piramide de
Maslow, defendendo que os factores motivacionais, relacionados com o contetido de
trabalho, se enquadram nas necessidades superiores da pirdmide enquanto os
factores associados a insatisfacdo no trabalho, os higiénicos, se relacionam com o
contexto do trabalho, e enquadram-se nas necessidades inferiores da piramide,

apresentada na Figura 2.6.

14 Herzberg, F., Mausner, B. E Snyderman, B. B. (1959), The Motivation to work, Jonh Wiley & Sons,
New York.
15 Herzberg, F. (1966), Work and the Nature of Man, World Publishing, Cleveland, Ohio.
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Figura 2.6 - A piramide das Necessidades de Maslow

De auto-
realizagao

De estima
Sociais ou de amor
De seguranga

Fisiolégicas

Fonte: Elaboracdo propria, baseada na Teoria de Maslow (1954).

O modelo de Maslow (1954)16 apud Camara et al. (2007), defende que as pessoas
tém um conjunto de cinco categorias de necessidades organizadas por prioridade:
fisiol6gicas, de seguranca, sociais, de estima e de realizacao pessoal. Quando um

nivel de necessidades for satisfeito, passa-se automaticamente ao proximo

As necessidades pessoais ou fisiologicas constituem o nivel mais bdsico de todas as
necessidades humanas. Neste nivel estdo as necessidades fisioldgicas como as de
alimentacdo, de sono, sexuais, etc. Estas necessidades ja nascem com o proprio

individuo, relacionando-se com a sobrevivéncia (Ferreira et al. 2001, p. 264).

As necessidades de seguranca constituem o segundo nivel das necessidades
humanas. Este nivel, no comportamento organizacional, assume especial relevancia
uma vez que a relagdo de dependéncia do colaborador com a organizagao o torna
muito sensivel a accdes administrativas arbitrarias ou a decisdes incoerentes que

podem provocar incerteza face a sua situagdo na organizagdo (ibid).

As necessidades sociais surgem quando as necessidades mais baixas (fisioldgicas e
de seguranga) se encontram relativamente satisfeitas. Dentro das necessidades
sociais, encontram-se as necessidades de associacdo, de participacdo, de aceitacdo

por parte dos colegas, de amizade e de afecto (ibid).

As necessidades de estima representam a realizacdo pessoal e o reconhecimento por

parte dos outros; relacionando-se com a forma através da qual o individuo se avalia.

'* Maslow, A. (1954), Motivation and Personality, Harper e Row, New York.
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Para satisfazer estas necessidades as pessoas procuram oportunidades de realizacao,
promocdes e prestigio. Contudo, a frustracdo pode produzir sentimentos de

inferioridade e fraqueza que podem levar a sua total desmotivacao (ibid).

As necessidades de auto-realizagdo pessoal sdo os desejos de crescimento pessoal e
da realizacdo de todos os objectivos pessoais, correspondendo as necessidades
humanas mais elevadas. Quem chega a este nivel, normalmente, exibe naturalidade,

iniciativa e habilidade na resolu¢@o de problemas (ibid).

Assim, os dois primeiros niveis de necessidades (fisioldgicas e de seguranca)
constituem as necessidades primdrias e o0s restantes niveis constituem as
necessidades secunddrias. Sendo que, se as necessidades fisiologicas ndo estiverem
satisfeitas, um individuo ndo se sentird estimulado pelas necessidades de estima. No
entanto, satisfeitas as necessidades de um nivel, automaticamente surgem as

necessidades do nivel superior, passando estas a serem as motivadoras (ibid).

Em resumo, esta teoria avalia a satisfacdo dos colaboradores através da avaliagdao
dos factores de contetido de trabalho e avalia a insatisfacdo através da avalia¢dao dos

factores de contexto.

e A teoria ERG de Alderfer

Cunha, Rego, Cunha e Cabral-Cardoso (2007, p. 158) referem que a teoria de
Alderfer (1972)"7 pode ser encarada como uma variante das necessidades de
Maslow, na qual se agrupa aquelas em trés niveis hierarquicos de necessidades,

como se verifica na Figura 2.7.

"7 Alderfer, C.P. (1972). Existence, relatedness e growth: Human needs in organizational settings. New

York Free Press
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Figura 2.7 - A teoria ERG

Relacionamento

Fonte: Elaboracio propria, baseada na Teoria de ERG (1972), adaptado de Teixeira (2010).

Satisfacao
Frustagao

A Existéncia corresponde as necessidades fisiologicas e de seguranga, o
Relacionamento compreende as necessidades sociais € o Crescimento inclui as

necessidades de auto-realizacdo (Cunha et al. 2007, p. 158).

O seu maior contributo foi a flexibiliza¢do das relagdes entre os niveis da hierarquia
pois, ao contrdrio de Maslow, Alderfer considera possivel uma pessoa sentir-se
motivada em simultdneo por necessidades de vdrios niveis. Por outro lado, a
frustrac@o da necessidade de um determinado nivel pode levar a uma regressao até

uma necessidade de nivel inferior (ibid).

e A teoria X e Y de McGregor

Douglas McGregor (1960)18 apud Camara et al. (2007), apresentou as teorias de

motivacdo X e Y, sendo que:

e A teoria X defende que o ser humano, em geral, ndo gosta de trabalhar, tem
pouca ambig¢do, prefere ordens formais e coloca a seguranca acima de todos os
factores associados ao trabalho, pois encaram-no como um mal necessdrio para
obter dinheiro. Esta teoria vem justificar a necessidade de controlo dos recursos
humanos da empresa, sendo necessdrio uma atitude de vigilancia continua a fim

de alcancar os objectivos daquela;

18 McGregor, D. (1960), The Human Side of Enterprise, McGraw-Hill, New York.
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e A teoria Y evidencia o facto de que o desenvolvimento dos recursos humanos é
optimizado e pode ser melhor aproveitado. Segundo esta teoria, num ambiente
favoravel, o trabalho pode ser algo natural e que suscita satisfacdo. O individuo,
movido pela auto-orientacdo e pelo autocontrolo, coloca-se ao servico dos
objectivos previstos pela empresa. Neste ambiente, um colaborador, quando
aliciado com uma recompensa, empenha-se mais na realizacdo da sua tarefa. A
seu tempo, o colaborador deixa de estar apenas sob ordens e comega a procurar

responsabilidades.

Segundo esta teoria, se uma organizagdo adopta as concepgdes da teoria X, os seus
colaboradores apresentam-se desmotivados e com atitudes e comportamentos
preguicosos mas se optar pela teoria Y, as pessoas vao interagir e apresentar

caracteristicas motivadoras.

A satisfacdo no trabalho € um tema que merece a atencdo das organizacdes na medida
em que vdrias relacdes podem ser efectuadas/testadas. De acordo com os vdrios estudos
citados em Ferreira et al. (2001) € possivel medir a correlacdo entre a satisfacdo do
trabalho e diversos factores, sendo que na Tabela 2.4 apresenta-se o resumo destas

correlagdes.

Tabela 2.4 - Correlacoes estabelecidas - estudos citados em Ferreira et al. (2001)

Ano Autor(es) Determinacao da Satisfacao no trabalho Correlacao
1997(@) _ _ _  Spector Sistemas de recompensas e salarios Baixa
[1997(a) _ _ _ _ __ Spector _ _ _ Justical Equidade _ __ _ _ Significativa_
1977 _Muchinsky Comunicagao organizacional _ Moderada

torr ] Drake e Mitchell _ | Distribuigao horizontal e vertical do poder  _Moderada

1988 Bedeian, Burke e Moffett

1987 Lewis e Cooper O conflito trabalho-familia Significativa

1992 _ _____ Rice Philipps e McFarlin .

1232 Stair:ahsO:eQSuinn Variaveis demogréficas.(idade, qualificagdes, Moderada

1980 Weaver e

1982 Spector

1983 O'Brien

1986 Watson, Pennebaker e Folger Factores disposicionais/ Tragos de

1991 Clark e Watson personalidade Significativa

1993 Watson e Slack

1994  Spector, O'Connell; Necowitz e Roznowski
| 1995 ____Moyle; Brief, Butcher e Roberson _ ...

1978 Weaver

1992 Schaubroeck, Ganster e Fox Satisfagao com a vida Moderada

1993 Judge e Watanabe

Fonte: Elaboracdo prépria.
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Verifica-se assim, que a motivacdo € influenciada por factores como: a remuneracdo, a

percepg¢do sobre a equidade, a comunicacdo organizacional, a relagdo com os colegas e

a relagdo/o reconhecimento da chefia, a personalidade, o conflito. Sendo que estes

factores terdo consequéncias tanto na performance dos colaboradores, nomeadamente:

no absentismo, na rotacdo de pessoal, como na produtividade e nos resultados das

organizacgdes (Ferreira et al. 2001).

No entanto, Sousa-Poza e Sousa-Poza (2007, pp. 895-913) concluem que o facto de o

colaborador estar insatisfeito com o seu trabalho nao influencia a tendéncia para o

colaborador despedir-se.

De seguida analisar-se-ao algumas dimensoes relacionadas com a motivagdo e referidas

por Locke (1976) apud Ferreira et al.(2001), nomeadamente:

» as dimensdes mais relacionadas com a percepcdo dos colaboradores,

nomeadamente:

)

)

a remuneracgao;

as tarefas desenvolvidas;

o relacionamento interpessoal, analisando-se nesta dimensao a influéncia
da inteligéncia emocional;

a lideranca e o reconhecimento através das promocgdes, analisando-se

nesta dimensao os diferentes estilos de lideranga;

» as dimensdes relacionadas com a motivagdo que pode ser proporcionada aos

colaboradores pelas organiza¢des, nomeadamente:

)

o

a actuagdo da organizacdo, a nivel da responsabilidade social, da ética e
da cultura organizacional;
as condi¢gdes/meios de trabalho proporcionados pelas organizagdes aos

colaboradores.
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2.2.2 Remuneracao

Tal como verificado, a remuneracdo é uma das dimensdes a considerar aquando do
estudo da motivacdo dos colaboradores. Neste sentido, de seguida considerar-se-a a
remuneragdo como um dos componentes do sistema de recompensas, apresentando-se
algumas teorias/estudos sobre a importancia desta dimensdo na motivacdo dos

colaboradores.

A remuneracdo apresenta-se como um dos factores a considerar na determinacdo da
motivagdo dos colaboradores, “embora para muitos a escolha pelo emprego ndo possa
ser encarada como uma escolha, uma vez que o dinheiro providéncia subsisténcia,
seguranca e prestigio. A maioria das pessoas trabalha para viver, e o aspecto
pecunidrio do trabalho é o que sustenta a vida'®” (Judge, Piccolo, Podsakoff, Shaw, &

Rich, 2010, pp. 157-167).

De acordo com Camara et al. (2007), os sistemas de recompensas consistem no
conjunto de contrapartidas materiais e imateriais que os colaboradores recebem, em
funcdo da qualidade do seu desempenho, do seu contributo para o desenvolvimento do

negocio e da sua identificacdo com os valores e principios da organizagao.

Segundo estes autores, os sistemas de recompensas constituem um elemento da gestdo
estratégica, uma vez que contribuem para o alinhamento dos interesses dos
colaboradores com o0s objectivos estratégicos da organizacdo, levando os primeiros a
mobilizarem-se para a concretizacdo desses objectivos, na parte aplicdvel a fun¢do que

ocupam.

Politicas de pagamento e promocdes reconhecidas pelos colaboradores como justas e
mensuraveis t€ém como efeito a criagdo de um compromisso para com a organizagao e a

satisfacdo no trabalho (Robbins, 2005).

Camara et al. (2007) referem que um sistema remuneratério deve obedecer aos

seguintes principios bésicos:

¢ Equidade interna: consiste no grau de justica que resulta da aplicagdo do Sistema
de remuneracdo a todas as funcdes que existem na organizacdo. Sendo

imprescindivel que se revele totalmente transparente e seja comunicado de

1 ~ 1: .. .

? Tradugdo livre do autor. No original: For most, the choice to work may not be seen as much of a
choice at all, since money provides sustenance, security, and privilege. To no small extent, people work to
live, and the pecuniary aspect of the work is what sustains the living.
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forma adequada aos seus destinatdrios, para que estes o entendam
correctamente;

¢ Competitividade externa: o sistema remuneratério deve mostrar-se competitivo
com a pratica salarial do mercado para fungdes idénticas. Os niveis salariais
praticados pela organizacdo devem estar contidos entre um minimo e um
maximo do mercado salarial para as fungdes em causa, sendo desejavel que se

situem na média ou acima da média do mercado.

De seguida apresentam-se algumas teorias/estudos relacionados com a dimensdo

remuneracao.

O modelo da satisfagdo de facetas desenvolvido por Lawler (1973)*° apud Ferreira et al.
(2001) defende que a satisfacdo no trabalho depende do grau de discrepancia entre as
recompensas expectaveis e as efectivamente recebidas. Como se apresenta na Figura

2.8, o grau de discrepancia obtém-se da comparacao intrapessoal e interpessoal.

Figura 2.8 - Processo de comparacao individual

‘Comparacdo intrapessoal

QualificagGes e contribuigdes Requisitos da fungcao

Lomparagdo interpessoal Resultados obtidos

Contribui¢des

Fonte: Elaboracdo propria, baseada no modelo da satisfagdo de facetas de Lawler (1973).

As recompensas esperadas (RE) resultam da percep¢do que o individuo tem sobre: (i) as
contribuicdes individuais para o trabalho, (ii) as contribuicdes e os resultados dos

colegas e (iii) as caracteristicas do préprio trabalho.

As recompensas recebidas (RR) sdo avaliadas pelo diferencial entre a percep¢do que o

individuo tem sobre: os resultados dos outros e o que efectivamente recebe.

20 Lawler, E. E. (1994), Motivation in Work Organizations, Jossey-Bass Publishers, San Francisco.
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Da comparagdo das recompensas esperadas com as recebidas resulta uma das seguintes

situagoes:
1. Satisfacdo — RE=RR;
ii. Insatisfacdo — RE>RR;
iii. Sentimento de culpa ou iniquidade — RE<RR.

Também Das e Bhadury (1997, pp. 171-186), no estudo efectuado a colaboradores da
4rea de investigacdo e desenvolvimento na India, concluem que o efeito da comparacio
com outras organizagdes similares tem um maior impacto positivo na satisfacdo do
colaborador com a sua remuneracdo que a comparagdo efectuada com a organizagdao
onde trabalha. Este estudo conclui ainda que o diferencial de responsabilidades entre o
pessoal de gestdo e o staff, t€ém efeitos significativos na expectativa sobre a

remuneracao.

No entanto, Dave (2011), num estudo efectuado a enfermeiras de um hospital nos
Estados Unidos, refere que se os hospitais conseguirem aumentar o nivel de motivacao
intrinseca das suas enfermeiras, estas tendem a valorizar menos as recompensas
financeiras. Segundo Camara et al. (2007), as recompensas intrinsecas sao aquelas que
derivam (i) do préprio trabalho realizado, da sua natureza e enquadramento e (i1) do

sentimento de realizacdo que € apercebido pelo colaborador face aquele.

Também Shikdar e Das (2003, pp. 603-610), no estudo industrial indicam que os
incentivos monetdrios melhoram a performance do colaborador mas ndo trazem
incremento a satisfacdo com o trabalho. Igualmente neste sentido, os estudos de Judge
et al. (2010, pp. 157-167) e de McNeely (1988, pp. 109-120) indicam que o nivel de

remuneracao ¢ marginalmente relacionado com a satisfa¢io no trabalho.

2.2.3 Tarefas desenvolvidas

Actualmente, a gestdo de carreiras, tornou-se um processo complexo, no sentido em que
a progressdao do individuo deixa de ser meramente vertical, passando a considerar a
motivacdo dos individuos para as tarefas. Assim, surge a definicdo de Sistema de

Gestdo e Desenvolvimento de Carreira: “Sistema organizado, planeado e formalizado,
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através do qual a organizacdo consegue alcancgar o equilibrio entre as necessidades de
carreira dos individuos e os seus objectivos estratégicos” (Caetano & Vala, 2002, p.

438).

Também Rangel e Freitas (2007) defendem que para uma organizacdo ser eficiente, é
necessario que as suas pessoas possuam competéncias adequadas as funcdes

desempenhadas e que as apliquem com motivacao.

Katsikea, Theodosiou, Perdikis e Kehagia (2011, pp. 221-233), verificaram, num
estudo efectuado no Reino Unido, que elevados niveis de autonomia e de diversidade

das tarefas desempenhadas contribuem para a satisfacao dos colaboradores.

De seguida apresentam-se algumas teorias/modelos sobre a importancia das tarefas
desenvolvidas, nomeadamente o modelo dindmico da satisfagdo no trabalho, o modelo

das caracteristicas da fun¢do e a teoria da adaptagao ao trabalho.
¢ O modelo dinamico da satisfacao no trabalho

O modelo dindmico da satisfacdo no trabalho, desenvolvido por Bruggemann et al.
( 1975)21 apud Ferreira et al. (2001), defende que a satisfacdo do trabalho é o resultado
do processo de interac¢do entre o individuo e a sua situacdo de trabalho, sendo que a
capacidade de controlar esta ultima se encontra positivamente relacionada com o nivel

de satisfacdo.
As variaveis estudadas neste modelo sdo:

(1) A coeréncia ou discrepancia entre o valor real da situacdo de trabalho e o

valor nominal do individuo, apresentando assim dois novos conceitos:

a. Valor real das caracteristicas do trabalho — representa a medida em
que as caracteristicas sociais, tecnoldgicas e da prépria organizagao

estdo presentes no seu trabalho;

b. Valor nominal das caracteristicas do trabalho — representa o que o

individuo pretende obter através das caracteristicas do seu trabalho.
(i) As alteragdes das expectativas dos individuos;

(i11) Os comportamentos adoptados pelo individuo.

! Bruggemann, A., Groskurth, P. e Ulich, E. (1975), Arbeitszufriedenheit, Huber, Berna.
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Da combinagdo das varidveis apresentadas acima foram identificadas pelos autores seis

formas de satisfacdo no trabalho:

1.

Satisfacdo progressiva — acompanhada pelo aumento gradual das
expectativas;
Satisfacdo estabilizada — verifica-se a manutencdo do nivel de
expectativas;

Satisfacdo resignada — inicio de insatisfacdo com consequéncia na

redugdo das expectativas, de acordo com as condi¢des do trabalho;

Pseudo-satisfagdo — traduz-se na percepcao distorcida da realidade pois
apesar de insatisfeito, o individuo ndo tem capacidade para identificar

solugdes e mantém as expectativas;

Insatisfagdo estivel — o individuo ndo mostra intencdo de resolver o

problema mas mantém o nivel de expectativas;

Insatisfacdo construtiva — o individuo tem intencdo de resolver o

problema, mantendo o nivel de expectativas.

¢ O modelo das caracteristicas da funcao

Esta teoria, desenvolvida por Hackman e Oldham (1976), defende que a satisfagdo no

trabalho resulta das caracteristicas das fun¢des que o individuo executa. Segundo este

modelo, a satisfacdo no trabalho pode ser obtida através do desempenho das tarefas e

potenciada através dos seguintes estados psicoldgicos, medidos por cinco factores:

» Significado que o individuo reconhece no seu trabalho, medido pela (i)

variedade de aptiddes requeridas para o trabalho, (ii) identidade da tarefa, (iii)

significado da tarefa;

» Sentido de responsabilidade pessoal do individuo, medido através da (iv)

autonomia na funcao;

» Refor¢o do conhecimento acerca dos resultados do trabalho medido através do

(v) feedback da tarefa.
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Os estados psicoldgicos dos individuos influenciardo a performance profissional, a
satisfacdo no trabalho, a motivacao e o furnover. O modelo das caracteristicas da funcdo

resultou na criacdo do Indice do Potencial Motivador do trabalho (IPM):

Indice do Potencial Motivador do Trabalho

IPM = (Variedade + Identidade da Tarefa + Significado da Tarefa) * Autonomia * Feedback

3 (2.1)

O IPM resulta da combinacdo dos resultados dos cinco factores referidos, sendo que
quanto mais elevado for o valor obtido, maior serd o grau de satisfacdo e motivacao do

individuo.

¢ A teoria da adaptacio ao trabalho

A teoria da adaptacdo ao trabalho, desenvolvida por Dawis, England e Lofquist (1964),
baseia-se na interaccao entre o individuo e o seu ambiente de trabalho. Esta teoria, tal
como apresentado na Figura 2.9, defende o desenvolvimento, num processo continuo e
dinamico, de algumas correspondéncias entre o individuo e o ambiente de trabalho,

designado por adaptacgdo ao trabalho.

Figura 2.9 - Graus de correspondéncia entre o individuo e o ambiente de trabalho

Grau de correspondéncia entre:
Atributos individuais <----------======-=------ > Exigéncias da fungdo
Contexto de trabalho <-------------------—--—- > Necessidades e valores individuais

Fonte: Elaboracio propria, baseada em Dawis et al.(1964) .

Esta teoria considera que a satisfacdo no trabalho resulta da discrepancia entre os

valores que o individuo procura no desempenho da funcdo e o que efectivamente obtém.

Também, Verhaest e Omey (2009, pp. 469—481), no estudo sobre o excesso de
qualificacoes face as tarefas desenvolvidas, concluem que no inicio de carreira, os
colaboradores, tendem a sentir-se menos satisfeitos, no entanto com o passar dos anos,

os autores defendem que as consequéncias negativas da insatisfagdo diminuem.
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2.2.4 Relacionamento interpessoal

Segundo Chiavenato™ (1983), ndo existe férmula definitiva para a motivacdo, no
entanto de acordo com o autor, as pesquisas efectuadas conduzem a conclusdo que os
colaboradores mostram motivacdo quando tém oportunidades efectivas de se afirmarem
e serem criativos, em organizagdes com canais de comunicagdo desobstruidos nas quais

possam manter relacionamentos interpessoais francos e amistosos.

Também o estudo de Babin e Boles (1996, pp. 57-75), efectuado a empregados do
comércio a retalho, sugere que a percepcao que os colaboradores t€ém dos colegas e dos

chefes pode diminuir o stress e aumentar a satisfacdo no trabalho.

No entanto, a questdo do relacionamento pode ser influenciada pelas experiéncias
anteriores como indicam Ballinger, Schoorman e Lehman (2009, pp. 219-232), no
estudo das relacdes afectivas apds a sucessao das chefias. Estes autores mostram que as
equipas ndo iniciam a relacdo com o novo chefe “em branco”, mas sim, influenciadas

pela qualidade do relacionamento prévio.

De seguida, a andlise desta dimensao terd em consideragdo conceitos como: inteligéncia
emocional, personalidade e integracdo, apresentando-se algumas teorias/estudos.
Posteriormente, o impacto da inteligéncia emocional nos relacionamentos interpessoais

serd desenvolvido.
¢ A teoria do grupo de referéncia social

A teoria do grupo de referéncia social defende que a satisfacdo do individuo no
trabalho estd dependente das caracteristicas do grupo que o envolve e com quem se
identifica. Assim, caso o individuo encontre as caracteristicas com que se identifica
no seu local de trabalho, atitudes mais positivas em relacio ao mesmo desenvolver-
se-30 e, consequentemente, a satisfacdo no trabalho serd potenciada (Korman, 1978

apud Ferreira et al.,2001)23.

* Esta afirmacdo decorre da explicagio da aplicacio do Desenvolvimento Organizacional nas
organizagdes, provocando motivagdo para a mudanca no meio em que actua. (Chiavenato, 1983)
z Korman, A.K. (1978), Psicologia de la Industria e de las Organizaciones, Madrid, Marova.
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e A teoria das trés necessidades

McClelland (1961)24 apud Ferreira et al. (2001, p. 265) defende que existem
necessidades aprendidas e socialmente adquiridas com a interac¢do do ambiente,

dividindo-as em trés categorias:

» Necessidades de Realizagdo: Os individuos com este tipo de necessidade, ndo
sao motivados pelo dinheiro em si, pois almejam mais que o sucesso individual,
o reconhecimento do grupo, revelando gosto em assumir responsabilidades; em
correr riscos calculados, mas pretendendo retorno concreto sobre seu
desempenho (ibid) .

» Necessidades de Afiliacdo: Os individuos com este tipo de necessidade sdo
motivados por fungdes que exigem interaccdo frequente com os colegas,
companheirismo e apoio. Mantendo relacionamentos significativos com pessoas,
por vezes tém dificuldade em avaliar os subordinados de forma objectiva pois as
pessoas sdo mais importantes que a produgao de outputs (ibid).

» Necessidades de Poder: Os individuos com este tipo de necessidade procuram
funcdes de lideranca associados a actividades competitivas, revelando interesse
em posicdes de prestigio e na possibilidade de influenciar ou controlar outras

pessoas, mantendo autoridade sobre elas (ibid).

Segundo McClelland e Burnham (1976), todos os individuos possuem todas estas
necessidades mas em graus diferentes. Uma destas necessidades serd, contudo,

dominante.

Apresentadas as teorias/estudos sobre o relacionamento interpessoal, nas quais se
verifica que a forma de estar de um colaborador numa organizacdo € também
determinada pelas relacdes interpessoais estabelecidas, de seguida estuda-se a

importancia da inteligéncia emocional nos relacionamentos interpessoais.

2 McClelland, D. C. (1961), The Achieving Society, Van Nostrand, Princeton, New Jersey.
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2.2.4.1 A inteligéncia emocional nos relacionamentos interpessoais

Actualmente, ter um alto quociente de inteligéncia (QI) ndo é garantia de sucesso
profissional, sendo que tem mais sucesso quem melhor controla as emog¢des e quem,

através da empatia, influéncia as emocdes dos outros.

Num artigo online do Didrio Econémico, a consultora de recursos humanos Eduarda
Luna Pais, explica que no desenvolvimento de carreiras, “questdes como a capacidade
de adaptacdo e de aprendizagem e a inteligéncia emocional sdo factores muito

valorizados” (Quedas, 2011).

A inteligéncia emocional (IE) “ representa a capacidade para [...] usar as emogdes para
facilitar a razdo, e raciocinar inteligentemente acerca das emog¢des”, Cunha et al. (2007,
p. 134) gerindo-as de um modo funcional, quer em termos pessoais, quer

organizacionais.

Segundo Goleman (1998, pp. 1-11), respondendo a questdo da “inteligéncia emocional

poder ser aprendida”, este autor refere:

@) a IE tem uma componente genética, mas os estudos efectuados sugerem
que a inteligéncia emocional também pode ser aprendida;

(>i1) aumenta com a idade;

(i11)) € melhor apreendida através da motivacao, da pratica e do feedback;

(iv)  a condicdo essencial para o sucesso da formacgdo reside no efectivo

desejo de mudar e para tal envidar os esfor¢os correspondentes.

A IE pode ser compreendida através da andlise das competéncias que lhe estdo
inerentes. George (2000) » apud Cunha et al. (2007, p. 139) distingue os seguintes

aspectos :

» Empatia - representa um elemento facilitador da gestdo das emogdes dos outros;

» Capacidade de avaliar as emogOes préprias e dos outros e de exprimir
rigorosamente as proprias;

» Uso das emocdes para melhorar os processos cognitivos e a tomada de decisdo;

» Conhecimento acerca das causas e das consequéncias das emocdes;

25 George, J.M. (2000) — Emotions and leadership: The role of emotional intelligence, Human Relations.
53: pp. 1027-1055
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» Capacidade para gerir as emogdes préprias e de outros (por exemplo:

preservacdo de estados de espirito positivos e reparacao dos negativos).

Goleman (1998, pp. 1-11) sugeriu uma classificagdo mais detalhada, apresentada na

Figura 2.10.
Figura 2.10 — Goleman - As competéncias subjacentes a IE
Componente Competéncias especificas Definicio
Autoconsciéncia Autoconsciéncia emocional e Reconhecer e compreender os seus préprios estados de espirito e emogdes, assim
como os seus efeitos no desempenho, nas relacdes, etc.
Auto-avaliacio rigorosa o Avaliar realisticamente os proprios recursos, forcas e fraquezas.
Autoconfianca e Sentido intenso do valor e das capacidades proprias.
Autogestio Autocontrole e Manter as emogdes e os impulsos disruptivos sob controlo.
Ser inspirador de confianca ¢ Honestidade, integridade, fiabilidade, autenticidade.
Conscienciosidade e Capacidade para se autogerir de modo responsével (e.g., ser organizado e
cuidadoso no trabalho).
Adaptabilidade e Abertura a novas ideias e abordagens, flexibilidade na resposta 2 mudanca,
conforto com a ambiguidade.
Orientacéo para o éxito ¢ Optimismo, necessidade de auto-aperfeicoamento e de alcance de um padrdo
interno de exceléncia, persisténcia.
Iniciativa ¢ Prontiddo para aproveitar as oportunidades, inclinagdo para exceder objectivos,
proactividade.
Consciéncia social Empatia (radar social) e Percepcio dos sentimentos e perspectivas dos outros, interesse activo pelas suas
preocupagdes, sensibilidade as suas especificidades.
Consciéncia organizacional o (Capacidade para ler a realidade organizacional, construir redes de deciso e ter
consciéncia das correntes sociais e politicas da organizagio (ter tacto politico).
Orientacfio para o servico ¢ Capacidade para antecipar, reconhecer e ir ao encontro das necessidades dos
clientes.
Competéncias Lideranca visionaria e (Capacidade para inspirar e guiar os individuos ou grupos em torno de uma visao
sociais convincente.
Influéncia o (Capacidade para usar uma vasta paleta de tacticas eficazes de persuasio.

Desenvolver os outros

Comunicacio

Catalisador da mudanca

Gestao de conflitos

Criar lacos

Espirito de equipa e cooperagio

Capacidade para se aperceber das necessidades de desenvolvimento dos outros e
promover as suas aptiddes.

Ser bom ouvinte e ser capaz de comunicar de modo claro e convincente.

Proficiéncia na geragdo de novas ideias, e lideranga das pessoas para enfrentar a
mudanca.

Capacidade para dirimir conflitos e obter acordos satisfatdrios.
Proficiéncia no cultivo e manutengdo de uma rede de relagdes interpessoais.

Colaborar com os outros ¢ criar sinergias de grupo na prossecucdo de objectivos
comuns.

Fonte: Cunha e Rego (2006) e Goleman (1998).

O estudo de Giileryiiz, Giiney, Aydin e Asan (2008, pp. 1625-1635), efectuado a um

grupo de enfermeiras, mostrou que a IE estd significativa e positivamente relacionada
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com a satisfacdo no trabalho e com o compromisso organizacional, através do controlo

sobre as proprias emogdes.

Em resumo, a IE significa gerir sentimentos de forma a expressa-los assertivamente,
permitindo as pessoas trabalharem juntas, na conquista de metas comuns, sendo que
este tipo de inteligéncia estd sujeita a mutagdes, pois ao longo do tempo as experiéncias

adquiridas promovem a evolucdo do comportamento dos individuos.

2.2.5 Lideranca/Reconhecimento

De seguida estuda-se a importancia da lideranga nas organizagdes, apresentando-se
algumas abordagens sobre os tipos de lideranca e alguns estudos que procuram mostrar

a sua influéncia sobre a motivacdo dos colaboradores.

Sendo o tema da lideran¢a um assunto ha muito discutido, existe um leque alargado de

defini¢des Cunha et al. (2007, p. 332).

House et al. (1999 p. 184)*° apud Cunha et al. (2007, p. 332) referem que de acordo
com a GLOBE (GLOBE- Global Leadership and Organizational Effectiveness): a
lideranca € a “capacidade de um individuo para influenciar, motivar e habilitar outros a

contribuirem para eficdcia e sucesso das organizacdes de que sao membros”

Segundo Bettencourt e Brown (1997, pp. 39-61), a percep¢ao de justica em relacdo ao
trabalho, as regras de remuneracdo e de promog¢do e a gestdo destas regras pelos
supervisores sdo determinantes tanto na satisfacdo com o seu trabalho como na atitude

demonstrada face a clientes e a colegas.

Lewin, Lippitt e White (1939)*’apud Jorge e Silva (2004), separaram a forma de

lideranca em trés tipos:

e Lideranca autoritaria ou autocratica — o lider toma as decisdes por si, sem
consultar os colaboradores e sem deixar espaco para a iniciativa pessoal,

desconsiderando as opinides das pessoas envolvidas. Neste tipo de lideranga

26 House, R. J., Hanges, P.J., Ruiz-Quintanilha, S. A., Dorfman, P. W., Javidan, M., Dickson, M. Gupta,
V. and other autors. (1999). Cultural influences on leadership and organizations: Project GLOBE. In
W.H. Mobley, M.J. Gessner & V. Arnold (Eds.), Advances in global leadership (vol. I; pp. 171-233).
Stanford, CT:JAI Press.

" Lewin, K., Lippitt, R. e White, R. K. (1939). “Patterns of Aggressive Behavior in experimental Created
Social Climates”, Journal of Social Psychology, 10, pp. 271-299.
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verifica-se um nivel de produtividade elevado mas ndo de satisfacdo na
realizacdo das tarefas (ibid);

¢ Lideranca democratica — o lider considera a opinido dos seus colaboradores,
envolve-os na tomada de decisdo, sendo as decisdes sentidas como tomadas
colectivamente. Neste tipo de lideranca as pessoas sentem-se parte integrante da
organizacdo, contribuindo para os sucessos da mesma e tal facto, provoca
elevados niveis de motivagdo, resultando em pessoas mais produtivas e criativas
no desempenho das suas tarefas (ibid);

¢ Lideranca permissiva ou laissez-faire- o lider minimiza o seu envolvimento na
tomada de decisdo, permitindo as pessoas tomar as suas proprias decisdes, sendo
depois, responsabilizadas pelo resultado. Este tipo de lideranca pode ser
vantajoso quando as pessoas sdo competentes e capazes para tomar as decisdes e
quando ndo ha necessidade de uma coordenacgdo central. Mas existe um grande
risco da satisfacdo no trabalho e da produtividade serem baixas quando o grupo

nao tem capacidade de auto-organizacao (ibid).

Blake e Mouton (1964)*® apud Ferreira et al. (2001, pp. 377-402) criaram um modelo
conhecido pela Grelha Gerencial, apresentado na Figura 2.11, que se baseia na
interac¢do entre a orientacdo do lider para a tarefa ou para o relacionamento face a

maturidade demonstrada pelos colaboradores numa tarefa especifica.

28 Blake, R. R. e Mouton, J. S. (1964), The Managerial Grid, Gulf Publishing, Houston.
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Figura 2.11 — O modelo da grelha de gestao de Blake e Mouton
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1.1 9.1
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Orientagao para as tarefas

Baixa Elevada

Fonte: Adaptado de Ferreira et al. (2001, pp. 377-402).

Deste modelo resulta que a medida que a maturidade dos colaboradores aumenta, o lider
deverd reduzir o comportamento de tarefa e aumentar o comportamento de

relacionamento.

Kim e Brymer (2011, pp. 1020- 1026), no estudo efectuado a gestores operacionais de
hotéis, concluiram que existe uma relagdo positiva entre a lideranca ética (da gestdo de
topo), a satisfacdo no trabalho e o compromisso afectivo demonstrado pela organizacao.
O’Toole (1995, p. 9) também refere que “os lideres morais e eficazes ouvem 0s seus
colaboradores porque os respeitam porque acreditam honestamente que o respectivo

bem-estar € a finalidade da liderancga”.

Para concluir este tema, apresenta-se o conceito de lider integro, uma vez que durante a

revisao literaria verificaram-se varias referéncias ao mesmo.
e Lider Integro (ou executivo de nivel 5)

Segundo Collins (2008, pp. 42-70) existe uma hierarquia de capacidades de
lideranga, ou cinco niveis de competéncia, em que a medida que se progride em

termos de competéncia, encontra-se algo que nao existia no nivel anterior.

Estes cinco niveis estdo representados na Figura 2.12, descrevendo-se de seguida

sucintamente o que estd inerente a cada nivel.
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1. Individuo competente — executa bem o seu trabalho no dia-a-dia e contribui
de forma produtiva com o seu talento, conhecimento e bons habitos de
trabalho;

2. Membro da equipa que contribui — acresce a capacidade anterior o trabalhar
bem em equipa e o contribuir com as suas capacidades individuais para o
atingir dos objectivos estabelecidos pelo grupo;

3. Gestor competente — acresce as anteriores o factor gestdo, em que organiza e
gere as pessoas e 0s recursos para a busca efectiva e eficiente dos objectivos
predeterminados;

4. Lider eficiente — catalisa um compromisso € uma procura vigorosa por uma
visdo clara que estimule elevadas performances;

5. Lider nivel 5 ou Lider excelente — com este nivel, significa o acesso a niveis

de exceléncia consistentes ao longo do tempo, através de uma mistura

paradoxal de vontade profissional e humildade.

Figura 2.12 - Os cinco niveis de competéncia

Nivel 5 - Lider Excelente

5 Constroi a grandeza /duradoura, através de uma combinacdo
paradoxal de humildade pessoal e profissional

a Nivel 4 - Lider Eficiente
Cria compromisso e empenho numa visdo clara e convincente,
estimulando padrdes mais elevados de desempenho

3 Nivel 3 - Gestor Competente
Organiza peszoas e recursos, de forma eficiente e eficaz, para
objectivos predeterminados

2 Nivel 2 - Membro da Equipa que Contribui
Contribui com competéncias individuais para a concretizacdo dos
objectivos do grupo, e trabalha de forma eficiente em grupo

1 Nivel 1 - Individuo Competente

Realiza contribuicdes produtivas através de talento, competéncia,
know-how e bons habitos detrabalho

Fonte: Adaptado de Collins (2008, p. 42).
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2.2.6 Actuacio da organizacao

A actuacdo da organizagdo, como se estuda de seguida, influencia a satisfacdo dos
colaboradores ndo sé através das préticas de gestdo de recursos humanos mas também
através do ambiente proporcionado, da ética demonstrada na concretizagdo dos seus

objectivos.

Assim, além de se apresentar algumas teorias relacionadas com o tema, dar-se-a
relevancia a alguns conceitos, como (i) a ética e a identificagdo com a cultura

organizacional e a (ii) responsabilidade social da organizagao.

Relacionados com a actuacdo da organizacdo, apresentam-se de seguida algumas

teorias:

e A teoria do processamento social da informacao

Salancik e Pfeffer (1978)* apud Ferreira et al. (2001) defendem que a satisfacdo no

trabalho € resultado do processo de influéncia social.

O processo de formagao de atitudes e de necessidades individuais s@o provenientes
da informacdo que o individuo percepciona no seu ambiente social e do processo de

influéncia social. As atitudes e as necessidades dependem de trés factores:
(1)  As percepcoes individuais e a avalia¢do afectiva da situacao de trabalho;

(i) O contexto social que fornece informagao sobre as atitudes consideradas

correctas;

(1i1) A percepcio que o individuo tem acerca das razdes que o conduziram a

determinados comportamentos no passado, baseada no contexto.

o A teoria dos eventos situacionais

Quartsein, McAffee e Glassman (1992)30 apud Ferreira et al. (2001), defendem que
a satisfacao no trabalho resulta de dois factores: das caracteristicas situacionais e dos

eventos situacionais.

2 Salancik, G. E Pfeffer, J. (1978), “A Social Information Processing Approach to Job Attitudes and Task
Design”, Administrative Science Quarterly, 23, pp.224-253.

% Quartsein, V., McAffee, R. B. e Glassman, M. (1992), The Situational Occurrences Theory of Job
Satisfaction, Human Relations, 42, pp. 859-873.
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As caracteristicas situacionais sdo as dimensdes que o individuo pode avaliar
durante a fase de recrutamento e selec¢do (exemplos: saldrio, oportunidades de
carreira, condi¢des de trabalho, politicas da empresa), enquanto os eventos
situacionais s6 sao percepcionados pelo individuo no decorrer do exercicio das suas

funcoes.

Esta teoria procurou analisar a diferenca de satisfacdo entre individuos com as
mesmas fungdes /condicdes de trabalho, assim como a variagdo da satisfacdo dos
individuos ao longo do tempo, mantendo-se as mesmas condi¢cdes. Esta andlise
fundamenta-se nos eventos situacionais, que segundo os autores, provocam reaccoes
emocionais mais dificilmente controldveis, sendo que a variacdo da satisfacdo dos

individuos € explicada pelo acumular de respostas emocionais.

z

Em resumo, esta teoria defende que a satisfacdo no trabalho é o resultado das

respostas emocionais a situacdo que o individuo enfrenta.

De seguida apresentam-se alguns conceitos subjacentes a este tema como a
responsabilidade social da organizacao, a identificagdo com a cultura organizacional e a
ética.

¢ Responsabilidade social

A expressdo Responsabilidade Social das Empresas (RSE) surgiu na década de 60 do
século XX, nos Estados Unidos da América. Ao longo do tempo foram atribuidos vérios

conceitos para esta expressao.

No sentido de realcar a pluralidade de interpretacdes do conceito de Responsabilidade

Social, referem-se alguns autores:

e Segundo Friedman (1970), a RSE é um comportamento anti-maximizaciao de
lucros, assumido para beneficiar outros que nao sao accionistas da empresa.

e De acordo com o artigo de Zenisek (1979, p. 359), a RSE € dificil de definir pois
“[plara uns é tomada como uma responsabilidade legal ou obrigacdo social; para
outros, é o comportamento socialmente responsdvel em que se observa a ética, e
para outros, ainda, ndo passa de contribui¢des de caridade que a empresa deve

fazer. Ha também, os que admitam que a Responsabilidade Social seja,
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exclusivamente, a responsabilidade de pagar bem aos colaboradores e dar-lhes
bom tratamento. Logicamente, Responsabilidade Social das empresas € tudo
isto, muito embora ndo sejam, somente, estes itens isoladamente”.

De acordo com a Comissdo Europeia (2002), a Responsabilidade Social das
Empresas é "a integracdao voluntdria de preocupacdes sociais € ambientais por
parte das empresas nas suas operacdes € na sua interac¢do com outras partes
interessadas". E uma forma de contribuir para a sociedade de forma positiva e de
gerir os impactos sociais € ambientais das organizacoes, de forma a assegurar e

aumentar a competitividade.

Segundo o estudo de Matten e Moon (2004, pp. 323-337) a RSE pode manifestar-se

através da comunicacio das organizagdes, da estrutura organizacional, de relatdrios

e auditorias, de novas aliancas de negdcios, de politicas governamentais e de

cobertura da comunicacao social.

No Livro Verde da Comissao Europeia (2001), o conceito de RSE divide-se em duas

grandes dimensoes:

Interna — a dimensao interna focaliza-se nos seguintes aspectos: (i) gestdo dos
recursos humanos, (ii) satde e seguranca; (iii) adaptacdo a mudancga; (iv) gestao
de recursos naturais e impacto ambiental.

Externa — a dimensdo externa focaliza-se nos seguintes aspectos: (i)
comunidade local; (ii) direitos humanos; (iii) preocupag¢des ambientais globais;

(iv) parceiros comerciais, fornecedores e consumidores.

Segundo a revista online Responsabilidadesocial.com (2002), a RSE apresenta as

seguintes caracteristicas:

Pluralidade - As empresas devem satisfacOes aos seus accionistas, aos seus
colaboradores, ao governo, ao ambiente e a sociedade onde se inserem.

Distributiva - As empresas sdo responsaveis pelos seus fornecedores e devem
incluir o seu cddigo de ética na utilizacdo dos produtos e servigos ao longo de

todo o processo produtivo.
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¢ Sustentabilidade - A responsabilidade em relacdo ao ambiente e a sociedade
garante a continuidade dos recursos e contribui para um crescimento sustentado,
prevenindo riscos futuros, como impactos ambientais ou processos judiciais.

e Transparéncia - As empresas sdo forcadas a divulgar a sua performance social

e ambiental.

Em termos de abordagens, Garriga e Melé (2004, pp. 51-71) defendem que as
teorias existentes sobre o tema responsabilidade social podem dividir-se nas

seguintes abordagens:

e As teorias instrumentais, nas quais as actividades sociais das organizagdes sao
consideradas um instrumento para o atingimento de resultados econémicos e de
criagdo de riqueza;

e As teorias politicas que respeitam ao poder das organiza¢des na sociedade e no
uso responsdvel deste poder no contexto politico;

® As teorias integradoras que representam o foco social das organizagdes;

e As teorias éticas que representam a responsabilidade ética das organizacoes face

a sociedade.

Em conclusdo, as abordagens tedricas da RSE apresentadas representam quatro
dimensdes: lucros, desempenho politico, questdes sociais e valores éticos, sendo

necessario encontrar uma abordagem integradora (ibid. pp. 51-71).

¢ (Cultura organizacional e ética

A cultura organizacional é um conjunto de crengas e valores, estabelecidos através de
normas, valores, atitudes e expectativas partilhadas por todos os membros da

organizacdo (Chiavenato, 1983).

Também Robbins (2005) defende que a cultura organizacional representa um sistema de
valores partilhados pelos membros de uma organizacdo que a distingue das outras. Ou
seja, cultura organizacional pode ser definida como um conjunto de caracteristicas-

chave que é valorizado pela organizagao.
O conceito de cultura organizacional pode ser dividido em trés niveis (Schein, 1992):

» Artefactos e produtos: s3o o primeiro nivel da cultura organizacional
constituindo-se por todas as coisas ou eventos que indicam visual ou
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z

auditivamente como € a cultura da organizagdo. Correspondem a produtos,
servicos e a padroes de comportamento dos membros da organizacao;

» Normas e valores: constituem o segundo nivel da cultura organizacional.
Correspondem a estratégias, objectivos, filosofias e justificacdes, funcionando
como linhas orientadoras aceites por todos os membros da organizacdo e que
definem as razoes pelas quais elas fazem o que fazem;

» Pressupostos bésicos: constituem o terceiro nivel da cultura organizacional, o
nivel mais intimo, profundo e dificil de descrever ao exterior. Correspondem a
crengas inconscientes e a percepcoes dominantes que os membros da

organizag¢do acreditam.

O clima ético, segundo Victor e Cullen (1998)*' apud Schwepker (2001, pp. 39— 52),
define-se como as percepcoes das préticas e dos procedimentos tipicos da organizacao,
que t€m conteddo ético. Por sua vez, Angeles (1981)* e Lacey (1990)* apud Buckley,
Beu, Frink, Howard, Berkson, Mobbs e Ferris (2011, pp. 11-29), adicionam a moral e
aos codigos de conduta a partilha de valores que guia e direcciona os comportamentos

individuais no sentido da produtividade das organizacgdes.

Linz (2004, pp. 261-289), confirma uma relacdo entre o0 compromisso organizacional e
a motivacao dos colaboradores. Também o estudo de Bal, De Lange, Jansen e Van Der
Velde (2008, pp. 143-158) conclui que os colaboradores mais jovens mostram uma
maior relagdo entre ruptura do contrato psicolégico e (i) confianca e (i) compromisso
organizacionais, enquanto os colaboradores mais velhos evidenciavam uma maior
relacdo entre ruptura de contrato psicoldgico e satisfacdo no trabalho, ou seja os
respondentes mais velhos mostram um maior decréscimo na satisfacdo com o trabalho
apos a ruptura de contrato psicoldgico que os respondentes mais novos, que baixam a

sua confian¢a € compromisso com a organizagao.

Segundo Mathew, Ogbonna e Harris (2011), o estudo efectuado a empresas de software
na India, permite concluir que a satisfagdo, a produtividade e a qualidade do trabalho

sdo consequéncias da cultura organizacional.

31 Victor B, Cullen JB. The organizational bases of ethical work climates. Adm Sci Q

1988;33(March): 101 25.
> Angeles, P. A. (1981). Dictionary of philosophy. New York: Harper & Row.
¥ Lacey, A. R. (1990). A dictionary of philosophy. New York: Routledge.
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Também os estudos de (i) Valentine, Greller e Richtermeyer (2006, pp. 582 — 588),
efectuados a colaboradores da drea financeira, e (i1) de Schwepker (2001, pp. 39— 52),
efectuados a colaboradores da area comercial, apontam para a correlacdo positiva entre
a ética da organizacdo e a resposta ao trabalho. O primeiro estudo defende que as
organizacdes ao revelarem-se éticas, os colaboradores estreitam o seu compromisso
organizacional, através da percep¢do do suporte que tém dela. O estudo de Schwepker
(2001, pp. 39— 52) conclui ainda que o clima ético pode estar positivamente relacionado

com a satisfacdo com a remuneragao.

Qualquer um destes estudos conclui também, que os colaboradores ao terem a
percepcao de um clima ético, reduzem a inteng¢do de saida da organizagdo e os custos

associados a contratacdo e integracdo de novos colaboradores.

Arnold e Feldman (1982, pp. 350-360), num estudo efectuado a contabilistas concluem
ainda que a rotacdo dos colaboradores, além de ser influenciada significativamente pelo
compromisso com a organizagdo, também € significativamente influenciada pela idade,

pela satisfacdo e pela seguranca profissional.

2.2.7 Condicoes/ meios de trabalho

As condigdes de trabalho proporcionadas aos colaboradores pelas organizacdes tém
vindo a ser estudadas ao longo do tempo, tornando-se importantes nas tomadas de
decisdo das organizacdes. Veenhoven (1994, 1997)** e Warr (1999)*° apud Poggi
(2010, pp. 936-949), referem que nos tultimos 30 anos mais de 3000 estudos foram

efectuados sobre este assunto.

De acordo com o estudo efectuado por Veitch, Charles, Farley e Newsham (2007, pp.
177-189), no qual factores como privacidade/acustica, luz e ventilagdo/temperatura
foram avaliados, os colaboradores mais satisfeitos com estes factores também foram

aqueles que se mostraram mais satisfeitos com o seu trabalho.

Poggi (2010, pp. 936-949) também defende que condigdes objectivas de trabalho

influenciam a satisfacdo do colaborador. No entanto, neste estudo, a satisfacdo com as

34 Veenhoven, R. (1994) ‘‘Correlates of Happiness”’, Rotterdam, The Netherlands, RISBO, Centre for
Socio-Cultural Transformations.

* Warr, P. (1999). Well-being and the workplace. In D. Kahneman, E. Diener, & N. Schwarz (Eds.),
Well-being: The foundations of hedonic psychology. New York: Russell Sage Foundation. pp. 492—412.
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condic¢des de trabalho é condicionada pela comparac¢do com as melhores (limite superior
de aspiracdo) e piores (limite inferior de aspiracdo) experiéncias dos colaboradores. Em
média, a diferenca entre as condi¢des de trabalho e os limites superiores da aspiracdo
tém um efeito mais forte em reduzir a satisfacao do colaborador do que a diferenca entre

os limites da aspiracdo mais baixos e a realidade.

As condicdes trabalho podem ser relacionadas com a insatisfagdo com o trabalho e esta,
por sua vez, com as auséncias ao trabalho devido a doenga, Bockerman e Ilmakunnas
(2008, pp. 520-528). Segundo este estudo as organizacdes devem ter em aten¢do os
meios de trabalho proporcionados aos colaboradores pois uma reducdo em auséncias
por doenga proporcionaria um aumento consideravel na disponibilidade de mao-de-obra

eficaz.

O estudo efectuado por Gyekye e Salminen (2009, pp. 20-28), indica ainda que existe
uma correlacdo positiva entre os niveis de habilitacdes literdrias e a percep¢ao de
seguranca, pois nestes colaboradores os autores verificaram um menor nivel de
acidentes de trabalho e um maior cumprimento das regras de seguranca, concluindo

ainda, neste ambito, sobre a correlacdo com uma maior satisfacao do trabalho.

2.3 Contributo do estudo

Fundamentado no enquadramento tedrico descrito, o desenvolvimento do presente
estudo, de cariz exploratério, tem como objectivo geral analisar os factores
determinantes da motiva¢do num contexto de crise econémica pois, tal como verificado,
esta afecta paises, organizagdes e, consequentemente, as pessoas enquanto
colaboradores de empresas. Assim, a primeira e basilar hipétese do estudo serd: Os
colaboradores reconhecem alteracoes dos factores determinantes da motivaciao

face a um contexto de crise econéomica.

Pretende-se examinar dimensdes especificas da motivacdo dos colaboradores num
cendrio de crise econdmica através de um questiondrio que afira as percepgdes dos
diferentes grupos demogréaficos (por género, idade e habilitacdes literdrias) sobre

aquela.
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De seguida, por forma dar o contributo proposto, serd necessdrio estratificar as
dimensdes apresentadas anteriormente, analisando-as individualmente e organizando os

objectivos especificos do estudo nos seguintes tépicos:

¢ Remuneracao

N

Relativamente a remuneracdo verificou-se que a satisfacdo advinha da equidade
percebida e da comparacdio com a pratica salarial do mercado para fungdes
idénticas. Assim, num contexto de crise econdmica, pode-se colocar como hipétese
que a remuneracdo nao serd das dimensdes a que os colaboradores atribuirdo maior
relevancia. Em termos de grupos demograficos as percepgdes deverdo ser

semelhantes.
e Tarefas desenvolvidas

De acordo com o referido anteriormente, as tarefas desenvolvidas pelos
colaboradores influenciam na motivacdo consoante o grau de autonomia e de
controlo sobre a funcdo, da diversidade e a adequagdo das fungdes as competéncias
dos colaboradores. Contudo, a motivagdo sobre as tarefas desenvolvidas também
depende da concretizagdo das expectativas daqueles. Nos estudos apresentados
verificaram-se algumas diferencas comportamentais entre homens e mulheres face a
motivacdo com as tarefas assim como diferencas de percepcdo entre diferentes

niveis de habilitagdes literarias.

Assim, face a um cendrio de crise econdmica coloca-se como hipdtese que os
respondentes com mais de 40 anos e os respondentes com menores habilitagdes
liter4rias dardo menos importancia as tarefas desenvolvidas do que os respondentes
com menos de 40 anos e com maiores habilitacdes literdrias, respectivamente.
Coloca-se ainda como hipdtese que o género feminino dard menos importancia as

tarefas desenvolvidas que o masculino.

¢ Relacionamento interpessoal

Tal como verificado nos estudos apresentados sobre relacionamento interpessoal, o
ambiente de trabalho, as relagdes com os colegas e as experi€ncias passadas
influenciam a forma como os colaboradores se sentem motivados. No inicio deste
estudo, também se verificou que os colaboradores que permanecem nas
organizacdes apds despedimentos colectivos perdem confianga e o seu compromisso
para com aquelas € debilitado.
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Num contexto de crise econdmica, no qual diariamente somos deparados com
noticias/reportagens nos servicos de informacdo nacionais sobre despedimentos e
encerramentos de empresas, coloca-se como hipdtese de estudo que o
relacionamento interpessoal serd das dimensdes menos valorizadas pelos
colaboradores. Relativamente a diferencas entre grupos etdrios, por género ou
habilitagdes literdrias coloca-se como hipétese que ndo haverd diferencas

significativas.
¢ Lideranca/Reconhecimento

Tal como referido anteriormente, através da lideranca € tracado um caminho e
preconizada uma visdo através dos quais os colaboradores sao motivadas e
influenciados para um melhor desempenho organizacional. Simultaneamente,
verificou-se que uma gestdo de topo ética fortalece o compromisso do colaborador

com a organizagao.

O actual contexto das organizagdes coloca o exercicio da lideranga no centro das
atencdes no que respeita a definicdo da visdo e das estratégias da empresa,
assumindo uma funcdo integradora entre os colaboradores das diferentes areas da
empresa. Assim, revela-se importante perceber quais os grupos que confiam mais na

lideranga para os conduzir a ultrapassar os possiveis efeitos da crise econémica.

Neste estudo coloca-se como hipétese que, sendo o género feminino, comummente,
considerado mais emotivo, dard maior importincia a lideranca que o género
masculino. Coloca-se ainda como hipdtese que iguais conclusdes se obterdo
relativamente ao grupo etdrio com idade até aos 40 anos e ao grupo com maior nivel
de habilitacdes literarias em comparacao com o grupo de respondentes com idade
superior a 40 anos e o grupo de respondentes com menores habilitagdes literdrias,

respectivamente.
¢ Actuacio da organizacao

Actualmente, a imagem de uma organizacdo ndo se revela apenas pelo seu
desempenho econémico e financeiro. Da identidade da organiza¢do devem fazer
parte principios e valores como o respeito pela sociedade e por todas as entidades e

pessoas com que se relaciona (stakeholders).
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Muitas organizacdes definem planos estratégicos para uma gestdo socialmente
responsavel, investindo cada vez mais na questdo da ética, no desenvolvimento
sustentdvel e na qualidade do relacionamento com os seus colaboradores e com a

sociedade em geral.

A responsabilidade social pressupde, assim, um processo de profunda mudanga na
cultura organizacional. A implementacdo destas préticas, por parte da gestdo de
recursos humanos, representa um grande desafio pois depende do envolvimento dos

stakeholders e da percepcao destes face as medidas implementadas.

Através de factores como a ética e a responsabilidade social, pretende-se obter a
percepcio dos colaboradores em contexto de crise econdmica. Assim, coloca-se
como hipétese que o grupo feminino atribuird mais importancia que o masculino
aqueles factores. Coloca-se ainda como hipétese que iguais conclusdes se obterdao
relativamente ao grupo etdrio com idade até aos 40 anos e ao grupo com maior nivel
de habilitacdes literdrias em comparacdo o grupo de respondentes com idades
superiores a 40 anos e o grupo de respondentes com menores habilitacdes literdrias,

respectivamente.
¢ Condicoes/meios de trabalho

Na andlise da forma como as préticas da gestdo de recursos humanos de uma
organizacdo podem influenciar a satisfacdo dos colaboradores, estudou-se a
influéncia das condi¢Oes de trabalho. Assim, verificou-se que a satisfacdo do
colaborador depende de varidveis como as suas expectativas face a experi€ncias

anteriores ou das condi¢des fisicas que lhe sdo oferecidas.

Assim, num contexto de crise econdémica, coloca-se como hipétese que as condicdes
de trabalho ndo serd das dimensdes a que os colaboradores atribuirdo mais
importancia. Sendo que, em termos de grupos (por género, idade e habilitacdes

literarias) nao se esperam diferencas significativas de percepgoes.

Resumindo, este estudo, propdem-se a analisar a reaccdo dos colaboradores face a um

contexto de crise econdmica, pretendendo dar um contributo a nivel académico neste

tema, nio visando o estudo das dimensdes em si, mas sim efectuar uma analise das

mesmas por grupo, quer de idade, género ou habilitacdes literarias.
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N

Além de pretender complementar os estudos existentes referentes a motivacao
profissional, este trabalho visa também contribuir para a implementacdo de melhores
praticas de gestdo de recursos humanos nas organizagdes. Pois, caso se verifiquem
diferencas por grupos, serd mais facil as organiza¢des agirem e tomarem medidas que
ndo serdo generalistas, no sentido de serem iguais para toda a organizacdo, nem

individuais, devido ao consumo de recursos que tais medidas implicariam.

Também Kunich e Lester (1996, pp. 3-22), efectuaram um estudo no qual se
priorizavam as preocupagdes relativamente ao feedback efectuado nas organizagdes. A
finalidade deste estudo consistia na constitui¢do de uma ferramenta de ajuda a gestdo de
recursos humanos que facilitasse o entendimento do processo de influéncia e motivacao,
decidindo de que forma este deva ser efectuado: um-para-um ou um-para-grupo. As

principais preocupacgdes apontadas no estudo apresentam-se na Tabela 3.1.

Tabela 2.5 - Lista das 10 principais preocupacoes dos colaboradores

Preocupacdo Escala (1-10)
1 Comunicacdo ineficiente 9,0
2 Gestao de situagdes de crise 8,0
3 Falta de feedback sobre a performance 7,0
4 Falta de objectivos ou objectivos inapropriados 6,2
5 Formacdo insuficiente 5,7
6 Falta de oportunidades para desenvolvimento 5,6
7 Recompensas desassociadas do desempenho 49
8 Carga de trabalho desproporcionadas 3,9
9 O chefe ndo deixa fazer o meu trabalho 3,2
10 Falta de desafios no trabalho 1,8 36

Fonte: Adaptado de kunich e Lester (1996, pp. 3-22).

Em resumo, as hipéteses em estudo sdo:

1. Ha alteracoes dos factores determinantes da motivacao face a um contexto
de crise econdmica.

2. A remuneracao tera percepcoes semelhantes entre grupos etarios, por
género e habilitacoes literarias e sera das dimensdes menos relevantes.

3. Os respondentes femininos, os respondentes com mais de 40 anos e os

respondentes com menores habilitacoes atribuem menos importincia as

3% Escala: 10 - Muito importante; 1- Sem importancia.
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tarefas desenvolvidas que os respondentes masculinos, que os respondentes
com menos de 40 anos e que os respondentes com maiores habilitacoes
literarias, respectivamente

O relacionamento interpessoal, sera das dimensdoes menos relevantes e nao
apresentara diferencas significativas entre grupos etarios, por género ou
por habilitacées literarias.

O género feminino, os respondentes com menos de 40 anos e os
respondentes com maiores habilitacoes literarias atribuem mais
importancia a lideranca que os respondentes masculinos, os respondentes
com mais de 40 anos e os respondentes com um menor nivel de habilitacoes
literarias, respectivamente.

O género feminino, os respondentes com menos de 40 anos e os
respondentes com maiores habilitacoes literarias atribuirdo mais
importincia as questoes da responsabilidade social e da ética que os
respondentes do género masculino, que os respondentes com mais de 40
anos e que os respondentes com menores habilitacdes literarias,
respectivamente.

As percepcoes face as condicoes/meios de trabalho serdo semelhantes entre
grupos etarios, por género e habilitacoes literarias e esta sera das dimensoes

menos relevantes.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo inicia-se com a metodologia adoptada em termos de estrutura do
questiondrio, descricdo dos critérios de selec¢do da amostra e recolha dos dados.
Posteriormente, apresentam-se os procedimentos de teste da fiabilidade do questiondrio

assim como a analise estatistica efectuada aos dados recolhidos.

Este estudo, através da andlise dos resultados obtidos no questiondrio, pretende
contribuir com resultados por grupos, por forma a ajudar a actuacdo das organizagdes na

minimizag¢do dos impactos da crise econdmica nos seus colaboradores.

De seguida apresenta-se a estrutura do questiondrio efectuado, testa-se a sua fiabilidade

e apresenta-se a andlise estatistica dos resultados obtidos com o mesmo.

3.1 Questionario

Tal como referido nos objectivos e no sentido de os concretizar, o presente estudo tem

um cardcter exploratério, tendo sido desenvolvido através de um questiondrio (Anexo
D).

Segundo Gil (2006, p. 128) um questiondrio pode ser definido como “a técnica de
investigacdo constituida por um ndmero [...] de questdes apresentadas por escrito as
pessoas, tendo por objectivo o conhecimento de opinides, crengas, sentimentos,

interesses, expectativas, situacdes vivenciadas, etc.”.
O questiondrio foi constituido em quatro partes:

1. Dados pessoais;

2. Determinagao dos factores de satisfacdo dos colaboradores;

3. Teste a alteragdo dos factores determinantes da motivacdo num contexto de
crise econdmica;

4. Espacgo para comentdrios livres.

A primeira parte do questiondrio contém algumas questdes de cardcter informativo
relativas a dados de natureza individual como género, intervalo de idade e habilitagdes

literarias.
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Através dos dados demograficos pretende-se efectuar um estudo comparativo entre
géneros, intervalos de idade e habilitagdes literdrias, face as vdrias dimensdes e

hipéteses em estudo.

A segunda parte do questiondrio analisa a determinacdo dos factores de satisfacdo dos
colaboradores. A escolha das perguntas para o questiondrio resultou da adaptagdao de um
dos diferentes questiondrios analisados, nomeadamente o questiondrio — Escala de
Satisfacdo no Trabalho (EST) de Siqueira (2008), na sua forma reduzida. Além do EST,
efectuou-se uma pesquisa em algumas organizacdes sobre o tipo de questiondrio

aplicado aquando da medi¢ao do nivel de satisfacdo dos colaboradores.

Siqueira (2008, p. 268) define o EST como “ uma medida multidimensional, construida
e validada com o objectivo de avaliar o grau de contentamento do trabalhador frente a
cinco dimensdes do seu trabalho”, sendo estas: a remuneragdo, os colegas, a chefia, as

tarefas e as promogdes.

Neste estudo, o EST foi alvo de alteragdes quer a nivel da linguagem utilizada, quer das
perguntas. Nas perguntas as principais alteracdes sao (i) o respectivo nimero, tendo em
conta cada dimensao (duas em vez de trés) e (ii) a adicdo de perguntas sobre a actuagcdo
da organizagcdao. Uma vez que o EST nao incluia questdes sobre esta dimensao e sendo
esta uma hipétese de estudo, foram incluidas duas perguntas no sentido de estudar as

vertentes: (i) responsabilidade social e ética e (ii) cultura organizacional.

Com vista a detectar eventuais erros ou incongruéncias nas perguntas efectuadas foi
realizado um pré-teste do questiondrio, pretendendo-se que o questiondrio final

apresentasse um nivel mais elevado de rigor através de perguntas ajustadas a realidade.

Um estudo preliminar € “um estudo de pequena escala feito para fornecer informagao

relevante para a investigacao principal” (Hill & Hill, 2008, p. 69).

A determinagdo dos factores de satisfacdo dos colaboradores foi efectuada através de
doze perguntas (o EST tem quinze questdes) nas quais foi utilizada uma escala de Likert

com classificagdes entre 1 (um) e 7 (sete).

Assim, foi solicitado aos participantes que indicassem em que medida cada indicador é
importante para si, sendo que o valor mais baixo (1) representa ‘“Nada importante” e o

valor mais elevado (7) representa ‘“Muitissimo importante”.

As questdes efectuadas t€ém o objectivo de mensurar as seguintes dimensoes:
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o Satisfacdo com a remuneracao — primeira e segunda questoes;

o Satisfacdo com as condi¢cdes/meios de trabalho - terceira e quarta questoes;

. Satisfacdo com o reconhecimento/promocdes — quinta e sexta questoes;

o Satisfacdo com o relacionamento interpessoal - sétima e décima segunda
questoes;

o Satisfacdo com a actividade desenvolvida — oitava e nona questdes;

. Satisfacdo com a actuag@o da organizagdo — décima e décima primeira questoes.

Na terceira parte do questiondrio pretende-se efectuar um teste a alteracdo dos factores
determinantes da motivacdo num contexto de crise econdmica. Caso os colaboradores
mostrem que ndo sdo indiferentes ao ambiente de crise econdmica, entdo este estudo
procura determinar quais as dimensdes que os colaboradores passam a valorizar mais e

quais as que atribuem menos importancia.

Nesta parte, as perguntas ndo foram baseadas em literatura pois, durante a revisio

bibliografica, nao foram encontrados quaisquer estudos efectuados neste ambito.

Na quarta parte, foi inserido um espaco para que os participantes comentassem O

questiondrio, caso o pretendessem fazer.

Uma vez explicado o questiondrio, de seguida apresenta-se a forma de recolha e de

tratamento da informacao.

3.2 Analise da amostra - recolha quantitativa

Apdés o pré-teste, o questiondrio foi divulgado, inquirindo-se diversos sujeitos
distribuidos da seguinte forma: pelas redes sociais Facebook e Linkedin, pelos colegas
do mestrado e de trabalho e por amigos. Sendo que, com o pedido de participagdo no
questiondrio foram também efectuados alguns esclarecimentos, informando sobre o

intuito do estudo e garantindo confidencialidade nas respostas obtidas.

O método utilizado para a construcdo, divulgacdo e recolha da informacdo do
questiondrio foi através da internet, utilizando a ferramenta Google Docs

(www.docs.google.com).
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Uma vez que o questiondrio foi colocado online e se pediu aos respondentes que o
divulgassem, poderd haver participacdo de sujeitos ndo incluidos nos grupos de
divulgacdo mencionados acima. De realcar ainda que, devido a distribui¢do inicial
efectuada, é possivel que os resultados apresentados no capitulo seguinte representem

uma percentagem significativa de populagcao da zona da grande Lisboa.

Os questiondrios foram respondidos no periodo compreendido entre 31 de Julho de

2011 e 5 de Setembro de 2011, apds o fim do qual se analisaram os dados obtidos.

O nimero de respostas obtidas foi de 204, destes, 118 pertencem ao género feminino
(58%) e 86 ao género masculino (42%), sendo que Hill e Hill (2008) consideram tratar-

se de uma amostra reduzida.

O intervalo de idades com mais representacdo na amostra foi o intervalo entre os 30 e os
40 anos, com 157 respostas (77%). O intervalo entre 20 e 30 anos obteve 14 respostas
(7%), o intervalo entre 40 e 50 anos obteve 25 respostas (12%) e 8 participantes tinham

mais 50 anos (4%).

Na Tabela 3.1 apresenta-se a distribuicdo das idades por género, sendo que o maior

numero de respostas obtidas (46%) foi de mulheres entre os 30 e os 40 anos.

Tabela 3.1 — Respostas por idade e género37

Feminino Masculino

Idade Total
N % N %

20 - 30 10 5% 4 2% 14

30-40 93 46% 64 31% 157

40 - 50 15 7% 10 5% 25

+50 0 0% 8 4% 8

Total 118 58% 86 42% 204

Fonte: Elaboracio propria.

Os respondentes apresentaram habilitacdes literarias distribuidas da seguinte forma: até

ao 9° ano - 2% (4 individuos); entre o 10° e o 12° ano - 16% (32 individuos); com

37 Nota: N = Nimero de respostas; % face ao total das respostas obtidas (204)
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bacharelato - 6% (13 individuos); com licenciatura - 62% (127 individuos); com

mestrado - 13% (27 individuos); com doutoramento - 0,49% (1 individuo).

Na Tabela 3.2 verifica-se a distribuicdo das habilitacdes literdrias por géneros, sendo

que o maior ndimero de respostas obtidas (37%) foi de mulheres com licenciatura.

Tabela 3.2 — Respostas por género e habilitacoes literarias

Feminino Masculino

Habilitacoes literarias Total
N % N %
Até ao 9° ano 1 0% 3 1% 4
Entre 0 10° e 0 12° ano 19 9% 13 6% 32
Bacharelato 6 3% 7 3% 13
Licenciatura 75 37% 52 25% 127
Mestrado 16 8% 11 5% 27
Doutoramento 1 0,5% 0 0% 1
Total 118 58% 86 42% 204

Fonte: Elaboracio propria.

De seguida far-se-a a andlise da fiabilidade e a andlise estatistica das respostas obtidas.
Além da fornecida pelo google docs (Anexo II), a anédlise foi realizada através do
programa estatistico Statistical Package of Social Science (SPSS), versao 19, sendo que
as tabelas de resultados relativas a fiabilidade do questiondrio, a correlagdo e a

variancia, sdo baseadas nos outputs do mesmo programa.

3.3 Fiabilidade do questionario

Apesar dos questiondrios serem métodos directos que permitem avaliar as atitudes dos
individuos nem sempre produzem informacao fidedigna, pelo que devem ser efectuados
testes que quantifiquem a sua fiabilidade, ou seja, constatar até que ponto € que o
procedimento de medi¢do produz o mesmo resultado independentemente do nimero de

tentativas (Hill & Hill, 1998).
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Uma vez que o EST, base do presente estudo foi alterado, a fiabilidade do questionario
que serviu de base a este estudo exploratério também necessita de ser testada. De

seguida analisa-se a fiabilidade do questiondrio em andlise.

Segundo Maroco e Garcia-Marques (2006, pp. 65-90), “[a] fiabilidade de uma medida
refere a capacidade desta ser consistente. Se um instrumento de medida da sempre os
mesmos resultados (dados) quando aplicado a alvos estruturalmente iguais, podemos

confiar no significado da medida e dizer que a medida é fidvel”.

Também Hayes (1998) considera a consisténcia interna é uma das medidas de
fiabilidade que valida em que medida as diferentes varidveis, presentes no questiondrio,

estdo a medir a mesma dimensao.

A consisténcia interna pode ser medida utilizando o alfa de Cronbach™, considerado o
mais utilizado para este fim, segundo Maroco e Garcia-Marques (2006, pp. 65-
90)’[q]ualquer referéncia a questdes de fiabilidade [...] de uma medida suscita
referéncia ao indice alfa de Cronbach”. A férmula proposta por Cronbach apresenta-se

de seguida:

Alfa de Cronbach

L K (I_E:ilgf’g)
K -1 % 3.1)

=

2
Oyi
Em que k representa o nimero de itens do questiondrio, (=1  representa a soma das

[UN . . 2 A . .
variancias de cada item e O0“x representa a variancia total dos k itens.

O alfa de Cronbach pode assumir valores entre 0 e 1, sendo que a dimensdo assume
mais consisténcia a medida que o valor se for aproximando de 1. Assim, segundo os
estudos apresentados por Maroco e Garcia-Marques (2006, pp. 65-90) o valor minimo

considerado como bom indicador para o alfa de Cronbach € de 0,70.

¥ Coeficiente descrito pela primeira vez por Lee J. Cronbach, em 1951, sendo um importante indicador
estatistico pois o valor do alfa de Cronbach € tanto maior, quanto maior for a correlacio entre os itens de

um instrumento, testando assim a consisténcia interna do instrumento.
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De modo a testar a consisténcia interna da segunda parte do questionario passa-se a
apresentar, na Tabela 3.3 o resultado do alfa de Cronbach total do questiondrio, o alfa de
Cronbach para o questiondrio sem a questdo e o alfa de Cronbach para o questionério

sem a dimensao (s6 com dez questdes).

Tabela 3.3 — Fiabilidade do questionario - Alfa de Cronbach

Alfa de Alfa do
Questoes Cronbach Dimensoes questionario Total
sema sema
questdo dimensao
R(.emuneragao base adequada a categoria e~as fungdes que exergo 0,797 Remuneragio 0.802
Dispor de um bom esquema de remuneragdes complementares 0,796
Ter objectivos bem definidos nas tarefas a executar 0,771 Actividade 0752
Tarefas variadas, criativas, interessantes e estimulantes 0,778 desenvolvida ’
Colegas com boas qualidades de relacionamento humano 0,781 Relacionamento 0.769
Ser chefiado por uma pessoa que se interesse pelos sentimentos dos colaboradores 0,782 interpessoal ’
Ser avaliado no desempenho de forma justa e rigorosa 0,775 Reconhecimento/ 0756
Promogdes regulares (progressao na carreira) 0,778 promogoes ’
Trabalhar numa organizacdo socialmente responsavel que actue sob principios éticos 0,773 Actuagdo da 0.763
Identificar-se com a cultura organizacional 0,780 organizagao ’
Boas condicdes fisicas do posto de trabalho 0,771 Condicoes 0755
Seguranga e estabilidade de emprego 0,781 /meios de ’
Cronbach's Alpha 0,795

Fonte: Elaboracio prépria baseado em SPSS.

Podemos observar que o valor do alfa de Cronbach total € 0,795, o que € considerado

bom, segundo Maroco e Garcia-Marques (2006) e Pestana e Gageiro (2005).

Adicionalmente, foi efectuado um teste a fiabilidade do questionério no qual se retiram
e analisam cada uma das dimensdes em andlise (Alpha if Item Deleted’”), verificando-se
que os resultados também sdo elevados, pois situam-se entre 0,752 e 0,802, indicando
uma boa consisténcia do questiondrio. Sendo que, sem a dimensdo ‘“Remuneragcdo” o
teste a fiabilidade do questiondrio assume os maiores valores (0,802), indicando que

esta € a dimensdo menos consistente.

% Traducio livre do autor: Alfa se o item for apagado
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3.4 Analise estatistica

Uma vez, testada a fiabilidade do questiondrio, de seguida apresenta-se a andlise
estatistica das diferentes dimensdes - remuneracao, tarefas, relacionamento interpessoal,
lideranga/reconhecimento, organizagdo e condi¢des de trabalho - face aos grupos
demogréificos em andlise nas hipdteses apresentadas: idade, género e habilitacdes

literarias.

A andlise estatistica efectuar-se-4, inicialmente, através da analise das médias das
respostas obtidas e, em seguida, testar-se-4 a correlagdo e a variancia das diferentes

dimensdes com os grupos demogréficos.

e Média
Antes de expor os resultados das médias é importante detalhar um pouco os resultados
individuais das questOes apresentadas. Assim, os itens que apresentaram valores
minimos de respostas foram “Identificar-se com a cultura organizacional” com 1. No
enquanto, respostas de 2 foram verificadas nos itens: “Dispor de um bom esquema de

remuneracdes suplementares”, “Ser chefiado por uma pessoa que se interesse pelos

sentimentos dos colaboradores” e “Seguranca e estabilidade de emprego™.

Os itens que apresentaram valores mais altos (minimo de resposta igual a 4) foram:

“Remuneragao base adequada a categoria e as funcdes que exerco”’; “Tarefas variadas,
. . . » . .

criativas, interessantes e estimulantes” e “Ser avaliado no desempenho de forma justa e

rigorosa’.
De referir ainda que todos os itens obtiveram o valor mdximo de resposta (7).

Inicialmente, na Tabela 3.4, apresenta-se a média dos itens individuais do questiondrio,
agrupando-os por média de resposta, em dimensdes. A média de cada dimensdo
estudada é composta pelas médias das perguntas que a integram. A andlise incluird
ainda as médias individuais dos itens do questiondrio e a média das respostas por

dimensio.
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Tabela 3.4 — Média dos factores determinantes da satisfacao no trabalho

Actividade Relacionamento Lideranga/ Actuacdo da Condicdes /meios

Factores/ Dimensdes Remuneragao K . R o
¢ desenvolvida interpessoal Reconhecimento  organiza¢do de trabalho

1) Remuneracao base adequada a categoria e
as fungdes que exergo 6,00

2) Dispor de um bom esquema de
remuneragdes complementares 5,43

8) Tarefas variadas, criativas, interessantes e
estimulantes 6,10

9) Ter objectivos bem definidos nas tarefas a
executar 6,14

7) Colegas comboas qualidades de
relacionamento humano 6,09

12) Ser chefiado por uma pessoa que se
interesse pelos sentimentos dos colaboradores 5,83

5) Ser avaliado no desempenho de forma justa
e rigorosa 6,52

6) Promogdes regulares (progressao na
carreira) 5,86

10) Trabalhar numa organiza¢ao socialmente
responsdvel que actue sob principios éticos 5,90

11) Identificar-se com a cultura organizacional
5,63

3) Boas condicdes fisicas do posto de trabalho

4) Seguranga e estabilidade de emprego

6,01

Média dos factores determinantes da

s 5,72 6,12 5,96 6,19 5,76 591
satisfacio

Fonte: Elaboracdo propria.

Em termos gerais, tal como se pode verificar, as respostas dadas ao questiondrio
permitem apurar uma média de respostas de 5,94, sendo a questdo 2, relativa ao
esquema de remuneracdes suplementares, a menos valorizada (5,43) e a questdo 5,

relativa a avaliacao justa e rigorosa, a mais valorizada (6,52).

Apresentadas as médias do questiondrio por item, os resultados apresentados de seguida

corresponderdo a média de respostas obtidas agregadas por dimensao.

De seguida, com base na Tabela 3.5 analisa-se a importancia atribuida a cada uma das
dimensdes por grupos de género, etdrios e por habilitacdes literdrias. O objectivo desta
andlise € perceber as dimensdes que apresentam maiores diferencas entre grupos, para

posteriormente compara-las no contexto de crise econémica.
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Tabela 3.5 — Hierarquia das dimensoes por grupos40

Geral | Género | Idade | Habilitacoes literarias

Dimensdes HG M HGF Mf HGM Mm HG<40 M<40 HG>40 M>40 HG<12° M<12° HG>Bach. M>Bach.
Remuneragio 6° 572 6° 581 6° 558 5° 581 6° 557 6° 5,68 6° 5,71
Actividade desenvolvida 2° 6,12 2° 623 2° 597 3 6,05 2° 6,16  2° 6,34 4° 6,06
Relacionamento interpessoal ~ 3° 5,96 3%* 6,11 3°* 575  2° 6,08 3° 6,02 1° 6,42 2° 6,28
Lideranga/Reconhecimento 1° 6,19 1° 630 1° 6,05 1° 6,16 1° 6,26 4° 6,21 1° 6,36
Actuagdo da organizagdo 5° 576 5° 595 3°%* 575 6° 552 4 592 5° 5,77 5° 5,94
Condi¢des /meios de trabalho  4° 5,91 3%* 6,11 5° 5,63 4° 6,01  5° 581  3° 6,26 3° 6,07
Média por grupo 5,94 6,09 5,79 5,94 5,95 6,11 6,07

Fonte: Elaboracio propria.

o Género

Em termos de género verifica-se que, tanto nos valores obtidos como média
geral como nos valores obtidos de média por dimensdo, as mulheres apresentam

valores mais elevados de satisfacdo que os homens (6,09 versus 5,79).

Comparando as dimensdes, ndo se verifica a existéncia de qualquer uma em que
os homens atribuam maior importancia que as mulheres. As diferencas de
importancia atribuida sdo maiores nas dimensdes relativas as condicoes/meios de
trabalho (0,48) e relacionamento interpessoal (0,36). A dimensdo com menor

diferenca € a relativa a actuagdo da organizacdo (0,20).

Em termos hierdrquicos, a principal diferenca na analise de género, consiste na
classificacdo do terceiro lugar. As mulheres consideram duas dimensdes: o
relacionamento interpessoal e as condi¢des/meios de trabalho, enquanto os
homens, também consideram duas dimensdes, sendo estas o relacionamento

interpessoal e a actuag¢do da organizagao.

* HG=Hierarquia geral; M=média geral; HGF=Hierarquia dimensdes dos respondentes femininos;

Mf=média dos respondentes femininos; HGM=Hierarquia dimensdes dos respondentes masculinos;

Mm=média dos respondentes masculinos, HG<40=Hierarquia dimensdes dos respondentes com menos de

40 anos; M<40=média dos respondentes com menos de 40 anos; HG>40=Hierarquia dimensdes dos

respondentes com mais de 40 anos; M>40=média respondentes com mais de 40 anos; HG<12°=

Hierarquia dimensdes dos respondentes com nivel de habilitacdes literdrias iguais ou inferiores ao 12°

ano; M<12= média dos respondentes com nivel de habilitacdes literdrias iguais ou inferiores ao 12° ano;

HG>Bach.= Hierarquia dimensdes dos respondentes com nivel de habilitagdes literdrias iguais ou

superiores ao bacharelato; M >Bach.= média dos respondentes com nivel de habilitagdes literdrias iguais

ou superiores ao bacharelato.
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o Idade

A andlise da importancia atribuida a cada uma das dimensdes por grupos etérios,
foi efectuada recorrendo ao agrupamento de intervalos de idade, considerando-se
dois grupos: (i) com idades inferiores a 40 anos e (ii) com idade superior a 40

anos.

Como se verifica, as diferencas ndo s@o consideradas significativas, pois em
termos gerais a média das respostas obtidas € de 5,94 para os respondentes com
menos de 40 anos e de 5,95 para os respondentes com mais de 40 anos. No
entanto, a principal diferencga entre estes grupos etarios encontra-se na dimensao
a que atribuem menor importancia, as pessoas com menos de 40 anos atribuem
menor importancia a actuagdo da organizagdo, enquanto as pessoas com mais de

40 anos o fazem a remuneracao.
o Habilitacdes literarias

No que diz respeito a andlise por habilitacGes literarias, também se recorreu ao
agrupamento de intervalos de niveis de habilitacOes literdrias, considerando-se
dois grupos: (i) com habilitacdes literdrias iguais ou inferiores ao 12° ano e (ii)

com nivel superior ou igual ao bacharelato.

Em termos gerais a diferenca da média das respostas obtidas nio é considerada
significativa. No entanto, deve-se referir que os respondentes com menos
habilitacdes literdrias apresentam maior média (6,11) que os respondentes com

mais habilitagdes literarias (6,07).

Em termos hierdrquicos as principais diferencgas apresentam-se nas dimensoes (i)
“Actividade desenvolvida” a qual os respondentes com menores habilitacdes
literarias atribuem mais importancia (2° lugar) enquanto os respondentes com
maiores habilitacdes literarias atribuem o 4° lugar e na (ii) dimensdo
“Lideranca/Reconhecimento” a qual os respondentes com maiores habilitacdes

literdrias atribuem mais importancia (1° lugar) enquanto os respondentes com

menores habilitagdes literarias atribuem o 4° lugar.

Na anélise geral dos diversos grupos e subgrupos, € atribuida maior importancia a

dimensao lideranga/ reconhecimento, a excep¢ao do grupo com habilitacdes literdrias
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iguais ou inferiores ao 12° ano, que atribui mais importancia ao relacionamento

interpessoal.

Quando se verifica qual a dimensdo a qual € atribuida menor importancia, a
remuneracao € apontada por todos os grupos, a excepcao do grupo etario com menos de

40 anos, que atribui menos importancia a actuagao da organizagao.

¢ Correlaciao de Pearson

O Coeficiente de Pearson (R) ¢ um indicador do nivel de correlagdo linear entre duas
variaveis, sendo que os valores obtidos oscilam entre -1 e +1. Assim, R = -1 significa
forte anti-correlacdo entre as dimensdes, R = +1 indica uma correlacdo perfeita entre as

dimensdes e R= 0 significa auséncia de correlacado linear entre as dimensdes.

Coeficiente de Pearson
R=S,, /NSxSyy (3.2)

Na Tabela 3.6 apresenta-se a correlagdo de Pearson entre os dados demograficos e as

dimensdes em estudo, a fim de verificar se existe relacdo entre aqueles.

Tabela 3.6 — Correlacio de Pearson

. Habilitacd Relaci 1t
Dimensoes Género a, )agoes Idade Remuneragio Tarefas clacionamento Lideranga | Organizagdo | Condigoes
literdrias Interpessoal
Ge Correlagao 1
enero Sig. (2-tailed)
Habilitagdes Correlagdo -,059 1
literérias Sig. (2-tailed) 405
dad Correlagio 0.183%  -0212%* 1
ade Sig. (2-tailed) 0,009 0,002,
R 5 Correlagdo -0,146%* -,094 -,096 1
CMUNETAGAO o (2-tailed) 0,037 0,179 0,171
Tareh Correlagio -0,187%% -0,153% 045 0,255%+ 1
arelas Sig. (2-tailed) 0,007 0,029 0,520 0,000
Relacionamento _ Correlagio -0.220%  -0,228%* 1022 113 0,403+ 1
interpessoal Sig. (2-tailed) 0,001 0,001 0,751 0,107 0,000
L Correlagio -0,174% -062 1039 0,368%  0,437%* 0,304%% 1
cranca Sig. (2-tailed) 0,013 0,376 0,584 0,000 0,000 0,000
Orearica Correlagio -0,223%* -0,169% 127 038] 0456+ 0421 03425 1
Tanzagao Sig. (2-tailed) 0,001 0,016 0,071 0,590 0,000 0,000 0,000
Condices Correlagio 0285 -0,248%* -,068 0,376%[  0,374%* 0408* 0415+  0,303%* 1
ondigoes Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,336 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
* Nivel de significancia (p=0.05); ** Nivel de Significincia (p=0.01).

Fonte: Elaboracdo propria baseada no SPSS.
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Como se pode verificar na matriz de correlacdes acima apresentada, o nivel de

significancia para a idade ndo permite retirar conclusdes sobre os resultados.

De referir que todos os resultados obtidos, face ao género e as habilitagdes literdrias,
apresentaram correlacdes baixas (R entre 0,2 e 0,3) o que significa ndo existir diferenca

significativa entre os grupos em estudo.

A remuneracdo e a lideranca apresentam uma correlacdo negativa baixa com o género, o
que significa que, apesar da diferenca ndo ser significativa, estas dimensdes sdo mais

importantes para as mulheres que para os homens.

Dimensdes como as tarefas, o relacionamento interpessoal, a organizacao e as condicoes
de trabalho apresentam uma correlagdo negativa baixa tanto para o género como para as
habilitagdes literdrias, o que indica que mulheres e os respondentes com um menor nivel

de habilitagdes literdrias atribuem maior importancia a estas dimensoes.

e Analise de variancia (ANOVA)

Através do SPSS, realizou-se também a andlise da variancia (ANOVA) com o objectivo
de verificar a existéncia de diferencas significativas entre as médias dos factores
determinantes da motivacdo nos grupos em estudo: géneros, idades e habilitacdes

literarias.

No entanto, antes de proceder a andlise da varidncia € necessdrio testar a
homogeneidade da amostra, pois um dos pressupostos para a andlise de varidncia

(ANOVA) ser fidvel é que a variancia dos grupos em estudo € similar.

A homogeneidade da amostra ¢ testada através do teste de Levene sendo que se o valor
da significancia obtido for superior a 0,05 entdo ha homogeneidade de valores

(Statistics leard).

Assim, de seguida, através das Tabelas 3.7, 3.8 e 3.9 analisam-se as homogeneidades de

cada um dos grupos demograficos.
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Tabela 3.7 — Teste de homogeneidade - género

Dimensoes Sig.

Remuneracdo ,632
Tarefas ,993
Relacionamento interpessoal ,004
Lideranca ,155
Organizacdo ,155
Condicdes ,183

Fonte: Elaboracio propria baseada no SPSS.

Pela andlise da Tabela 3.7, a dimensdo relativa ao Relacionamento interpessoal ndo
pode ser validada pelo teste de variancia ANOVA. Nestes casos efectuam-se os testes
de robustez de Brown-Forsyth ou de Welch (Sales, 2010). No presente estudo efectuar-

se-a o teste de Welch.

Tabela 3.8 — Teste de homogeneidade - idade

Dimensdes Sig,

Remuneragdo ,830
Tarefas ,232
Relacionamento interpessoal ,252
Lideranca , 785
Organizacao ,166
Condi¢oes 414

Fonte: Elaboracio propria baseada no SPSS.

Na anélise da homogeneidade por idade verifica-se que a andlise de variancia ANOVA
poderd aplicar-se, pois todas as dimensOes apresentam valores superiores ao valor

minimo de aceitacdo.

Tabela 3.9 — Teste de homogeneidade — habilitacées literarias

Dimensodes Sig.
Remuneragdo ,383
Tarefas ,824
Relacionamento interpessoal ,011
Liderancga ,004
Organizac¢ao ,010
Condi¢des ,001

Fonte: Elaboracdo propria baseada no SPSS.
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Como se pode verificar, para a andlise de todas as dimensdes a excep¢dao da

Remuneracio e Tarefas serdo efectuados os testes de robustez de Welch.

De referir ainda que, uma vez que o nivel de doutoramento sé tinha um respondente,

para esta anadlise, foi considerado no grupo dos respondentes com mestrado.

Uma vez testadas as homogeneidades dos grupos, nas Tabelas 3.10, 3.11 e 3.12,
analisam-se os resultados da variancia por grupo demografico, através do teste ANOVA

ou Welch conforme os resultados verificados nas tabelas anteriores.

Caso os resultados obtidos sejam inferiores ao nivel de significancia (0,05) entdao
rejeita-se a hipdtese de igualdade das médias, concluindo-se que os grupos apresentam
percepcOes diferentes (Martins, 2007). Nestas situagdes, quando se encontram mais de
dois grupos em andlise, através do teste de Turkey HSD, € possivel efectuar andlise

comparativa intra-grupos (ibid).

Tabela 3.10 — Variancia - Género

. _ Anova Welch
Dimensoes ) ]
F Sig. Sig.
Remuneracdo 4,428 ,037 -
Tarefas 7,343 ,007 -
Relacionamento interpessoal 11,159 ,001 ,002
Lideranca 6,287 ,013 -
Organizagdo 10,617 ,001 -
Condicodes 17,803 ,000 -

Fonte: Elaboracio propria baseada no SPSS.

Os resultados da variancia revelam diferengas de percepgdes entre o género feminino e

o género masculino para todas as dimensdes em andlise.

Tabela 3.11 — Variancia - Idade

. . Anova Welch
Dimensdes . .
F Sig. Sig.
Remuneracdo ,823 ,482 -
Tarefas ,259 ,855 -
Relacionamento interpessoal ,226 878 -
Lideranca ,115 951 -
Organizacao 2,056 ,107 -
Condi¢oes ,383 ,765 -

Fonte: Elaboracdo propria baseada no SPSS.
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Em relacdo aos diferentes intervalos de idade verifica-se que os grupos percepcionam

qualquer uma das dimensdes de forma semelhante (p>0,05).

Tabela 3.12 — Variancia — Habilitac¢oes literarias

. . Anova Welch
Dimensdes . .
F Sig. Sig.
Remuneragdo 2,214 ,069 -
Tarefas 1,255 ,289 -
Relacionamento interpessoal 3,447 ,009 ,005
Lideranca 1,111 ,353 ,314
Organizagao 3,431 ,010 ,012
Condi¢oes 4,100 ,003 ,002

Fonte: Elaboracio propria baseada no SPSS.

Através da andlise da variancia verifica-se que as dimensdes remuneragdo, tarefas

desenvolvidas e lideranca sdo percepcionadas de forma semelhante por todos os niveis

de habilitagdes literdrias (p>0,05). Contudo, as dimensdes relacionamento interpessoal,

actuacdo da organizacdo e condi¢des de trabalho sdo percebidas de forma diferente

consoante o nivel académico (p<0,05). Assim, a andlise do teste de Turkey HSD, cujos

resultados constam do Anexo III — SPSS, apresenta-se como segue:

No relacionamento interpessoal as percep¢des mais dispares revelam-se entre os
respondentes com habilitagcdes literdrias até ao 9° ano e os respondentes com
licenciatura, (p=0,09). Os grupos com percep¢des mais proximas siao a
licenciatura e o mestrado (p=1);

No que respeita a actuacdo da organizagdo, também os niveis de habilitagdes
literarias que apresentam percep¢Oes mais proximas sao a licenciatura e o
mestrado (p=1) enquanto as percepc¢des mais dispares se revelam entre os
respondentes com habilitagdes entre o 10° e o 12° anos e a licenciatura (p=0,08);
Nas condicdes de trabalho os niveis de habilitacdes literarias que mostram
percepcOes mais dispares sdo os respondentes com habilitacdes entre o 10° e o
12° anos e os respondentes com o mestrado, (p=0,02). Os grupos mais proximos

sa0 o bacharelato e a licenciatura (p=1).
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Concluida a andlise estatistica da segunda parte do questiondrio e analisadas as
diferencas de percepcao por grupo demogréfico, de seguida analisam-se as percepcoes

face a crise econdémica.

3.4.1 Determinantes da motivaciao afectados pelo contexto de crise
econémica

Neste capitulo apresentam-se os resultados relativos a terceira parte do questiondrio, na

qual foi pedido aos respondentes que avaliassem possiveis alteracdes a importincia

atribuida as dimensodes em estudo, face a um cenario de crise econdémica.

Inicialmente, apresenta-se a andlise das médias das respostas obtidas, estudando-se de

seguida as diferengas, por grupos demograficos.

Através da Figura 3.1 verifica-se que do total de respostas obtidas, 90,69% dos
respondentes reconheceram que passaram a atribuir mais importancia a uma dimensao
(que escolheram), enquanto 9,31% responderam que ndo sentiam qualquer diferenca.
Contudo, quando questionados sobre quais as dimensdes a que passavam a dar menos
importancia, s6 60,78% dos respondentes identificaram uma dimensdo, sendo que os

restantes 39,22% responderam que ndo sentiam qualquer diferenca.

Figura 3.1 — Factores mais e menos valorizados em contexto de crise econémica

N3do sinto qualquer iiioi
diferenga 39,22%

Aculturada iﬁ%

organizagdo 2,25%
A ética da organizagdo | 232?)2%’
. 57,84%
Um emprego estével 1 2,90% ° Factores mais
. T valorizados
O relacionamento com 1,47%
osmeus colegas M 5,39% M Factores menos
As actividades/tarefas r,35% valorizados
que exerco 14,71%
O reconhecimento do 2,94%

meu chefe/promocdes M 7,84%

5 15,69%
Aremuneragao - 15'20%‘)’

0% 20% 40% 60% 80%

Fonte: Elaboracao propria.
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Uma vez que as respostas indiferentes sao muito desproporcionais, quando se compara

o numero de respostas dos factores mais valorizados com os factores menos

valorizados, coloca-se como proposta efectuar um teste de sensibilidade, excluindo da

andlise os respondentes que afirmaram nao sentir qualquer diferenca. Os resultados

apresentam-se na Tabela 3.13.

Tabela 3.13 — Médias sem respostas indiferentes

Mais Mais
Factores em estudo valorizados valorizados
N % N %
A remuneragdo 21 16,94% 31 25,00%
O reconhecimento do meu chefe / as promocdes 6 4,84% 16 12,90%
As actividades/tarefas que exerco 10 8,06% 30 24,19%
O relacionamento com os meus colegas 3 242% 11 8,87%
Um emprego estavel 75 60,48% 6 4,84%
A ética da organizagdo 7 5,65% 5 4,03%
A cultura da organiza¢ao 2 161% 25 20,16%
Nao sinto qualquer diferenca 0 0,00% 0 0,00%
Total 124 100% 124 100%

Fonte: Elaboracio propria.

Comparando ambas amostras, verifica-se que a relevancia atribuida a cada uma das

dimensdes, ndo sofre alteracdes no teste de sensibilidade.

De seguida analisa-se a diferenca percentual das médias por cada um dos grupos. Estas

analises, tal como na analise anterior, também serdo divididas em duas: (i) com a

amostra total (N=204); (ii) s6 com os respondentes que nao se mostraram indiferentes a

identificac¢do dos factores mais € menos importantes (N=124).

e Género

Nesta andlise, através da Tabela 3.14, pretende-se identificar as discrepancias das

respostas obtidas, através da andlise da diferenca das médias entre géneros.
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Tabela 3.14 — Médias por género (N=204)

Mais importancia Menos importancia

Factores Mulheres Homens Dif. M-H Mulheres Homens Dif. M-H
A remuneragéo 15,25%  16,28% -1,02% 11,86% 19,77% -7,90%
O reconhecimento do meu chefe/ promogdes 4,24% 1,16% 3,07% 7,63% 8,14%  -0,51%
As actividades/tarefas que exergo 5,08% 10,47% -5,38% 12,71%  17,44% -4,73%
O relacionamento com os meus colegas 0,85% 2,33% -1,48% 5,93% 4,65% 1,28%
Um emprego estavel 59,32%  55,81% 3,51% 4,24% 1,16% 3,07%
A ética da organizagao 4,24% 3,49% 0,75% 2,54% 2,33% 0,22%
A cultura da organizagao 1,69% 1,16% 0,53% 15,25% 8,14% 7,11%
Nao sinto qualquer diferenga 9,32% 9,30% 0,02% 39,83%  38,37% 1,46%
Total 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

Fonte: Elaboracao propria.

Assim, as principais diferencas dos factores que os respondentes atribuem mais
importancia encontram-se nas tarefas, neste caso os homens atribuem mais 5,38%
de importancia que as mulheres. Inversamente, as mulheres atribuem mais 3,51% de

importancia ao emprego estavel que os homens.

Nos factores com menos importancia, as maiores diferencas revelam-se (i) na
remuneracao, neste caso os homens atribuem menos 7,90% de importancia do que
as mulheres e, (ii) inversamente, na cultura organizacional as mulheres consideram

este factor 7,11% menos importante que os homens.

Seguindo, agora com a andlise de sensibilidade, na Tabela 3.15, procura-se

identificar alteracOes as conclusdes obtidas acima.

Tabela 3.15 — Médias por género (N=184)

Mais importancia Menos importancia

Factores Mulheres Homens Dif. M-H Mulheres Homens Dif. M-H
A remuneragao 15,49% 18,87%  -3,37% 19,72%  32,08% -12,36%
O reconhecimento do meu chefe/ promogdes 7,04% 1,89% 5,16% 12,68% 13,21% -0,53%
As actividades/tarefas que exergo 5,63% 11,32% -5,69% 21,13%  28,30% -7,18%
O relacionamento com os meus colegas 1,41% 3,77%  -2,37% 9,86% 7,55% 2,31%
Um emprego estavel 60,56%  60,38% 0,19% 7,04% 1,89% 5,16%
A ética da organizagao 7,04% 3,77% 3,27% 4,23% 3,77% 0,45%
A cultura da organizagao 2,82% 0,00% 2,82% 25,35% 13,21% 12,14%
Total 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

Fonte: Elaboracao propria.
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Em termos de factores que os respondentes atribuiram mais importancia verifica-se
diferenca face a amostra N=204, pois neste caso verifica-se maior diferenca entre
géneros no factor “reconhecimento do meu chefe/ promocdes” em detrimento do

emprego estavel.

Na andlise dos factores menos importantes as conclusdes sobre as principais

diferengas mantém-se.
¢ Jdade

Nesta anélise pretende-se identificar possiveis discrepancias de percepgdes entre 0s
diferentes grupos de idade, através das diferencas das médias das respostas obtidas,

verificadas na Tabela 3.16.

De referir ainda, que se recorreu ao agrupamento de intervalos de idade,
considerando-se dois grupos: (i) com idades inferiores a 40 anos e (ii) com idade

superior ou igual a 40 anos.

Tabela 3.16 — Médias por idade (N=204)

Mais importancia Menos importancia

Factores <40 anos >40 anos Diferenga <40 anos >40 anos Diferenga
A remuneragao 16,96% 9,09% 7,87% 12,87% 27,27% -14,41%
O reconhecimento do meu chefe/ promogdes 2,92% 3,03%  -0,11% 7,60% 9,09%  -1,49%
As actividades/tarefas que exergo 7,02% 9,09%  -2,07% 15,20% 12,12% 3,08%
O relacionamento com os meus colegas 1,17% 3,03%  -1,86% 5,26% 6,06%  -0,80%
Um emprego estavel 57,31% 60,61%  -3,30% 2,92% 3,03% -0,11%
A ética da organizagao 4,68% 0,00% 4,68% 2,92% 0,00% 2,92%
A cultura da organizagao 1,17% 3,03% -1,86% 14,62% 0,00%  14,62%
Né&o sinto qualquer diferenca 8,77% 12,12% -3,35% 38,60% 42,42%  -3,83%
Total 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

Fonte: Elaboracio propria.

Pela andlise da tabela acima, as principais diferencas dos factores que os
respondentes atribuem mais importancia encontram-se na remuneragao e na ética da
organizacdo, as quais os respondentes com menos de 40 anos atribuem 7,87% e
4,68%, respectivamente, mais importancia que os respondentes com mais de 40
anos. Inversamente, os respondentes com mais de 40 anos sdo 3,35% mais
indiferentes ao contexto de crise econdmica que os respondentes com menos de 40

anos.
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Nos factores com menos importancia a maior diferenca revela-se na remuneragao,
em que os respondentes com mais de 40 anos atribuem menos 14,41% de
importancia que os respondentes com menos de 40 anos. Inversamente, na cultura
organizacional os respondentes com menos de 40 anos consideram este factor
14,62% menos importante que os respondentes com mais de 40 anos, que nao o

consideram sequer.

Comparando os resultados por idades e por género verifica-se que as mulheres e os
respondentes com menos de 40 anos tém respostas semelhantes em relacdo aos
factores menos importantes. Contudo, estes resultados sdo influenciados pelo facto

de 46% da amostra serem mulheres com menos de 40 anos.

De seguida, na Tabela 3.17 analisam-se os resultados por idade, desconsiderando as

respostas indiferentes.

Tabela 3.17 — Médias por idade (N=184)

Mais importancia Menos importancia

Factores <40 anos >40 anos Diferenga <40 anos >40 anos Diferenga
A remuneragao 17,14% 15,79% 1,35% 20,95% 47,37% -26,42%
O reconhecimento do meu chefe/ promogdes 4,76% 5,26% -0,50% 12,38% 15,79% -3,41%
As actividades/tarefas que exergo 7,62%  10,53% -2,91% 24,76%  21,05% 3,71%
O relacionamento com os meus colegas 1,90% 5,26% -3,36% 8,57% 10,53% -1,95%
Um emprego estavel 60,95% 57,89% 3,06% 4,76% 5,26% -0,50%
A ética da organizagao 6,67% 0,00% 6,67% 4,76% 0,00% 4,76%
A cultura da organizagao 0,95% 5,26% -4,31% 23,81% 0,00%  23,81%
Total 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

Fonte: Elaboracao propria.

Em termos de factores que os respondentes atribuiram mais importancia verifica-se
uma diferenca face aos resultados de N=204. A remunerag¢do deixa de apresentar
uma grande discrepancia, sendo esta agora evidente na cultura organizacional, factor
a que o grupo com mais de 40 anos atribui mais de 4,31% de importancia que o

grupo de respondentes com menos de 40 anos.

Na anélise dos factores menos importantes as conclusdes mantém-se sobre as

principais diferencas.
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e Habilitacoes literarias

A andlise das habilitacdes literarias pretende identificar possiveis discrepancias de
percepcOes face a um contexto de crise econdmica entre diferentes niveis de
habilitagdes literdrias. Para tal, analisa-se a diferenca da média das respostas obtidas,
recorrendo ao agrupamento de intervalos de niveis de habilitacdes literarias em dois
grupos: (i) com habilitacdes literdrias iguais ou inferiores ao 12° ano e (ii) com nivel

superior ou igual ao bacharelato. Os resultados apresentam-se na Tabela 3.18.

Tabela 3.18 — Médias por habilitacoes literarias (N=204)

Mais importancia Menos importancia

Factores Até 122 ano 2 Bacharelato Diferenga Até 122 ano = Bacharelato Diferenga
A remuneragéo 8,33% 17,26% -8,93% 19,44% 14,29% 5,16%
O reconhecimento do meu chefe/ promogdes 0,00% 3,57%  -3,57% 8,33% 7,74% 0,60%
As actividades/tarefas que exergo 13,89% 5,95% 7,94% 13,89% 14,88%  -0,99%
O relacionamento com os meus colegas 0,00% 1,79%  -1,79% 0,00% 6,55%  -6,55%
Um emprego estavel 69,44% 55,36%  14,09% 2,78% 2,98% -0,20%
A ética da organizagéo 2,78% 4,17% -1,39% 2,78% 2,38% 0,40%
A cultura da organizagao 0,00% 1,79% -1,79% 8,33% 13,10%  -4,76%
Néo sinto qualquer diferenga 5,56% 10,12%  -4,56% 44,44% 38,10% 6,35%
Total 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

Fonte: Elaboracao propria.

As principais diferencas dos factores que os respondentes atribuem mais
importancia encontram-se na estabilidade do emprego e nas actividades/tarefas
desenvolvidas, as quais os respondentes com um nivel de habilitacoes literdrias até
ao 12° ano atribuem 14,09% e 7,94%, respectivamente, mais importincia que os

respondentes com habilitagdes literdrias de nivel igual ou superior ao bacharelato.

Inversamente, os respondentes com habilitacdes literdarias de nivel igual ou superior
ao bacharelato atribuem mais 8,93% importincia a remuneracio que Os

respondentes com habilitagcdes literdrias até ao 12° ano.

Nos factores com menos importancia, a andlise por grupos de habilitacdes literdrias,

apresenta as seguintes diferencas:

a) Os respondentes com habilitagdes literdrias até ao 12° ano consideram menos
importante que o grupo dos respondentes com habilitagdes literarias
superiores ou iguais ao bacharelato os seguintes factores:

(i) Remuneracao (5,16%);
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(i1) Indiferencga ao contexto de crise econdémica (6,35%).

b) Os respondentes com habilitacdes literdrias até ao 12° ano valorizam mais
que os respondentes com habilitacdes literdrias superiores ou iguais ao
bacharelato os seguintes factores:

(i) Cultura organizacional (4,76%);
(i1) Relacionamento com os colegas (6,55%), sendo que o grupo de

respondentes com nivel literdrio até ao 12° ano ndo o consideram sequer.

Na Tabela 3.19, analisa-se os resultados por habilitacdes literdrias, sem as respostas

indiferentes.

Tabela 3.19 — Médias por habilitacoes literarias (N=184)

Mais importancia Menos importancia

Factores Até 12° ano 2 Bacharelato Diferenca Até 12° ano = Bacharelato Diferenca
A remuneragdo 10,00% 18,27% -8,27% 35,00% 23,08% 11,92%
O reconhecimento do meu chefe/ promogdes 0,00% 5,77% -5,77% 15,00% 12,50% 2,50%
As actividades/tarefas que exergo 10,00% 7,69% 2,31% 25,00% 24,04% 0,96%
O relacionamento com os meus colegas 0,00% 2,88%  -2,88% 0,00% 10,58% -10,58%
Um emprego estavel 75,00% 57,69%  17,31% 5,00% 4,81% 0,19%
A ética da organizagao 5,00% 577%  -0,77% 5,00% 3,85% 1,15%
A cultura da organizagao 0,00% 1,92% -1,92% 15,00% 21,15% -6,15%
Total 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

Fonte: Elaboracao propria.

Em termos de factores que os respondentes atribuiram mais importancia verifica-se,
face aos resultados de N=204, concentracdo das maiores diferencas nos factores

remuneracao (-8,27%) e no emprego estavel (17,31%).

No que se refere a andlise dos factores com menos importancia, os resultados
relativos a remuneracao conduzem a mesma conclusdo, ou seja os respondentes com
habilita¢des até ao 12° ano atribuem (11,92%) menos importincia a este factor que

os respondentes com habilitagdes superiores ou iguais ao bacharelato.

Tal como na andlise de N=204 o relacionamento interpessoal também ¢é considerado
um factor menos importante nos respondentes com habilitacdes superiores ou iguais
ao bacharelato, sendo que os respondentes com habilitagdes literdrias até ao 12° ano

sequer o consideram (0%).
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¢ Analise género, idade e habilitacées literarias

De seguida apresenta-se a combinagdo dos resultados apresentados acima, sendo a

analise dividida em:
o Amostra completa (N=204)

Comparando os resultados por género, idade e habilitacdes literarias, verifica-se
que o factor “Reconhecimento do meu chefe/promog¢des” é o tnico que nas
varias analises ndo apresentou as diferencas mais relevantes, pois tanto na
andlise dos factores mais importantes como na dos factores menos importantes,

nao apresentou diferencas significativas entre os diversos grupos.

Considerando s6 os factores mais importantes, a andlise das diferencas por
grupos de género, idade e habilitagdes literarias nao verificou que os factores
“Reconhecimento do meu chefe/promocdes”, “Relacionamento com os colegas”

e “Cultura da Organizaciao” evidenciassem as maiores diferencas.

Ja em relac@o aos factores menos importantes, os factores: “Reconhecimento do
meu chefe/ promocgdes”; “Tarefas/actividades exercidas”; “Estabilidade do
emprego” e “Etica da organizacdo” nos diferentes grupos nao apresentaram as

maiores diferencas.
o Amostra sem as respostas indiferentes (N=124)

Efectuando a mesma andlise sem as respostas indiferentes e comparando as
maiores diferencas absolutas por género, idade e habilitacdes literdrias nos
factores mais importantes, verifica-se que em qualquer dos grupos o factor

“Relacionamento com os colegas” ndo apresentou as maiores diferencgas.

Em relagdo aos factores menos importantes, os factores: “Reconhecimento do

meu chefe/ promocgdes”; “Tarefas/actividades exercidas”; “Estabilidade do
29 13 . . ~ 9 : ~

emprego” e “Etica da organizacdo” nos diferentes grupos ndo revelaram as

maiores diferencas.

Comparando as duas amostras, quando se questiona quais os factores mais importantes
verifica-se que o relacionamento com o0s colegas ¢ o factor comum, com menos

diferencas entre grupos.
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Em rela¢do aos factores menos importantes, as conclusdes sdo as mesmas. De referir
ainda que este resultado era previsivel pois as respostas indiferentes foram obtidas

quando se questionou quais os factores menos importantes.
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4 DISCUSSAO DE RESULTADOS

Com base na revisdo de literatura realizada, o presente estudo procura analisar os
factores determinantes da motivacdo, mais especificamente, quais os factores mais

afectados perante um contexto de crise econdmica.

Neste sentido, pretendeu-se verificar em que medida a importincia atribuida a factores
como: a remuneracdo, as tarefas desenvolvidas, o relacionamento interpessoal, a
lideranga, o reconhecimento, a actuagdo da organizagdo (através da responsabilidade
social e da ética) e as condi¢des de trabalho se mostram afectados face a um contexto de

crise econdémica.

Associado a confirmacdo da alteracdo da importancia atribuida aos diferentes factores
determinantes da motivagao, identificou-se um conjunto de hipéteses que foram testadas

face a diferentes dados demograficos como: género, idade e habilitagdes literdrias.

Neste capitulo procura-se discutir os resultados obtidos, face a outros estudos e

apresentar resposta as hipéteses colocadas.

De acordo com os resultados obtidos na segunda parte do questionario deste estudo foi
possivel verificar que as dimensdes mais importantes sdo, por ordem decrescente: a
lideranga/reconhecimento, as tarefas/actividades desenvolvidas, o relacionamento
interpessoal, as condi¢des/meios de trabalho, a actuagdo da organizacdo e, por fim, a

dimensdo menos importante, a remuneragao.

A andlise geral pelos grupos demogréficos indicou, igualmente, a atribui¢ao de maior
importancia a dimensdo lideranca/ reconhecimento, a excep¢do do grupo com
habilita¢Ges literdrias iguais ou inferiores ao 12° ano, que a atribui ao relacionamento

interpessoal.

Relativamente a dimensao com menor relevancia, todos os grupos apontam a

remuneracdo, a excep¢do do grupo etdrio com menos de 40 anos, que a atribui a

actuacao da organizacao.

Confrontando estas conclusdes com o estudo de (i) Bjgrk, Samdal, Hansen, Tgrstad e
Hamilton (2007, pp. 747-757), efectuado a enfermeiras na Noruega, estes autores
concluiram que entre os seguintes factores: status profissional, autonomia,

remuneracao, tarefas, politicas organizacionais e interac¢do com os colegas, os factores
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considerados mais importantes foram, por ordem decrescente: a interac¢do com o0s
colegas, a remuneracdo e a autonomia e de (ii) Nielsen e Smyth (2008, pp. 1921-1936),
num estudo efectuado na China, indicam como factores mais importantes a estabilidade
do emprego, os incentivos monetdrios ¢ o desenvolvimento profissional. Assim, 0s
resultados obtidos relativamente a remuneracdo parecem contrariar os estudos

apresentados acima.

No entanto os estudos de Shikdar e Das (2003, pp. 603-610), de Judge et al. (2010, pp.
157-167) e de McNeely (1988, pp. 109-120) indicam que o nivel de remuneracio €
marginalmente relacionado com a satisfacdo no trabalho, o que vai de encontro aos

resultados apresentados neste estudo.

De seguida discute-se a importancia atribuida as dimensdes por cada uma das varidveis

demograficas em estudo:
e Género

Na andlise por género, em termos médios, o género feminino atribui mais
importancia a todos os factores em andlise que o masculino. Também o estudo de
Demirtag (2010, pp. 1069—1073) efectuado s6 a professores na Turquia, conclui o
mesmo, assim como o de Linz (2004, pp. 261-289).

De referir ainda que o teste ANOVA verificou percep¢des diferentes por género em

relac@o a cada dimensao.
e [dade

Em relacdo a idade a diferenga apresentada entre os dois grupos nao € significativa,
tal como verificado no teste ANOVA em que todas as dimensdes apresentam
p>0,05. Assim como a diferenca que os respondentes com idade superior a 40 anos
revelam em relacdo ao grupo de respondentes com menos de 40 anos (5,94 vs. 5,95)
¢ insignificante.

O estudo de Demirtas (2010, pp. 1069—1073) apresenta diversos grupos: com idades
compreendidas entre (i) os 26 e os 30 anos, (ii) os 30 e os 36 anos, (iii) os 36 e os 40
anos e (iv) com idade igual ou superior a 41 anos, o que ndo € directamente

comparavel com os grupos etdrios em andlise. No entanto, o grupo com idade igual

ou superior a 41 anos, no estudo deste autor, apresenta menores médias de
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satisfacdo. O que é contrdrio aos resultados aqui apresentados, embora, como

referido atrds a diferenca verificada entre os dois grupos ndo seja significativa.

Contudo Pond e Geyer (1987, pp. 552-557) apresentam as mesmas conclusdes que
as deste estudo. Também Risdnen, Laitinen e Rasa (2000, pp. 483-489), referem
que a maioria dos estudos mostra uma relacao linear entre a idade e a satisfacdo no

trabalho.
e Habilitagdes literdrias

No que respeita a andlise por habilitacdes literdrias, ndo se revelaram diferencas
totais significativas. No entanto, o grupo com habilitacOes literdrias iguais ou
inferiores ao 12° ano apresenta maior nivel de satisfacdo que o grupo com

habilitagdes literdrias iguais ou superiores ao bacharelato (6,11 vs. 6,07).

Nas dimensdes, verificou-se pela variancia ANOVA ndo existir discrepancias de
percepcdo face a remuneracdo (p=0,069), tarefas desenvolvidas (p=0,289) e
liderancga (p=0,314). No entanto, nas dimensdes relacionamento pessoal, actuacao da

organizacdo e condi¢des de trabalho o mesmo nido se conclui.

Rogers (1991, pp. 123-137) verificou ndo existir relacio linear entre maiores niveis
de habilitacdes literdrias e satisfacdo no trabalho. Também Eyupoglu e Saner (2009,
pp. 686-691), no estudo efectuado a académicos, concluem que a satisfacdo no
trabalho ndo aumenta progressivamente, face ao aumento de habilitacdes literdrias.
Estes autores apenas identificaram alguns factores que se correlacionam
positivamente com o nivel académico: a promog¢do, a remuneracio, os colegas e a
diversidade de tarefas. Os resultados deste estudo ndo permitem concluir o mesmo
pois, pelo teste da variancia estas sdo as dimensdes em nao se verificaram diferencas

relevantes.

Por sua vez Clark e Oswald (1996, pp. 359-381), referem que na relacdo entre
remuneracdo e habilitacdes literarias, ao colocar a remuneragdo como factor

constante, a satisfacdo com o trabalho decresce.

Contrariando os estudos de Rogers (1991, pp. 123-137), de Eyupoglu e Saner (2009,
pp. 686—691) e Oswald (1996, pp. 359-381), Fabra e Camisén (2009, pp. 600-610)

concluem que os colaboradores com maiores niveis de habilitagdes literdrias
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mostram-se mais satisfeitos, pois, acedem a empregos cujas caracteristicas lhes

confere mais satisfacao.

Discutidos os resultados, em termos gerais e pelos vérios grupos demogréficos, de
seguida analisam-se as alteragdes destas dimensdes face a um contexto de crise

econdmica.

Assim, numa primeira andlise sé 9,31% dos respondentes responderam sentir-se
indiferente a um contexto de crise econdmica, apontado quais os factores mais e menos

valorizados nesse cenario.

Este resultado, no entanto, deve ser analisado, efectuando-se a exclusao de 80 respostas,
nas quais os inquiridos se afirmaram indiferentes quando questionados sobre os factores
que passam a valorizar menos, mas, simultaneamente, identificaram factores que
passam a valorizar mais. Assim, nesta andlise o resultado fica em a 39,22% de

respondentes indiferentes ao contexto de crise econémica.

Nao pretendendo entrar no ramo da psicologia, ocorre conjecturar que estes
respondentes mantém a importancia de todos os factores em andlise, reforcando contudo

um deles, atribuindo-lhe mais importancia.

Qualquer um dos resultados confirma a hipétese 1, o que vai de encontro ao estudo de
Lee, Phan e Tan (2003, pp. 467-486) que referem que os trabalhadores em contexto de
crise econdmica ajustam as suas atitudes e comportamentos de treino de forma a

permanecerem empregados.

De seguida analisa-se quais os grupos demograficos que se mostram indiferentes ao
ambiente econdémico de crise, quer quando questionados sobre ao que passam a

valorizar mais quer ao que passam a valorizar menos.

Em termos de grupos demograficos, ndo se verificam diferencas significativas por
género em qualquer uma das questdes. No entanto, verificou-se algumas diferencas nos
grupos etérios, sendo que os respondentes com mais de 40 anos revelam-se menos
sensiveis, ou seja maior indiferenca, ao contexto que os rodeia que os respondentes com
menos de 40 anos. Também se verificou diferenca nos grupos de habilitacdes literdrias
pois o total de respostas por questdo consoante a pergunta (factor considerado mais ou
menos importante) apresentou diferengas. No entanto, considerando as duas perguntas

nao se verifica diferencas significativas nos dois grupos de habilitacdes literdrias.
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De seguida discute-se os resultados por dimensdo contrapondo-se com a andlise geral,

efectuada na segunda parte do questiondrio, face a um contexto de crise econdmica.

¢ Remuneracao

Como verificado, a dimensdo remuneragdo foi, na segunda parte do questiondrio,
das dimensdes consideradas menos importantes. No entanto, num contexto de crise
econdmica os resultados sao difererentes. Este factor € considerado o segundo factor
com maior importancia, com uma pequena diferenca (1,02%) entre homens e
mulheres. Também Witt e Nye (1992, pp. 910-917) concluiram, no seu estudo sobre
a correlagdo entre a equidade da remuneracdo e das promogdes, ndo existir

diferencas significativas entre homens e mulheres.

No entanto, quando se analisa a remuneracdo nos factores menos valorizados, a
diferenca entre homens e mulheres revela-se maior, sendo que os homens a
valorizam menos que as mulheres. Estes resultados vao ao encontro dos resultados
de Siguaw e Honeycutt, Jr. (1995, pp. 45-52), na andlise sobre a diferenga entre
géneros na orientacdo para as tarefas, nomeadamente na darea comercial, que
concluem que as mulheres valorizam mais recompensas como os prémios de

concretizacdo de objectivos que os homens.

Relativamente a andlise etdria, Glenn, Taylor e Weave (1977, pp. 189-193) haviam,
num estudo efectuado sé a homens, encontrado uma correlagdo positiva entre a
idade e as recompensas extrinsecas do trabalho. Apesar de ndo ser directamente
comparavel pois inclui homens e mulheres, este estudo, no que diz respeito aos
factores mais valorizados indica o contrario. Ou seja, indica que os respondentes
com menos de 40 anos atribuem, num contexto de crise econdmica, mais
importancia a remuneragdo que os respondentes com mais de 40 anos. Também na
andlise dos factores menos importantes, se verifica uma diferenca significativa (das
maiores na andlise por idade), sendo que os respondentes com mais de 40 anos
revelam-se mais predispostos a considerar menos a remuneragdo que OS

respondentes com menos de 40 anos.

Também Linz (2004, pp. 261-289), verificou uma diferenca etdria em relacdo a
expectativa de recompensas, neste estudo os mais jovens acreditavam mais na

recompensa que os colaboradores mais velhos.
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No que diz respeito a andlise por habilitacdes literdrias, quer considerando este o
mais factor importante ou o menos importante, qualquer um dos grupos atribui
bastante importancia a remuneracdo. Entre grupos, os respondentes com mais
habilitagdes literdrias atribuem maior relevancia a este factor que os respondentes

com habilitagdes literdrias iguais ou inferiores ao 12° ano.

Em qualquer das andlises demograficas, a remunera¢do aparece como o segundo
factor mais importante. No entanto quando analisamos os factores menos
importantes, a remuneracdo também ¢ considerada o segundo factor menos
importante, atingindo o primeiro lugar dos factores menos importantes, caso se
excluam as respostas indiferentes. Assim, o factor remuneragdo revela-se como um

dos principais factores a que os respondentes ndo sdo indiferentes.

Uma possivel justificagdo para a classificcdo em segundo lugar nos factores mais
importantes, pode estar relacionada com o valor de subsidio de desemprego, que
serd proporcional a remuneracio base. Também € importante referir que, no estudo
de Linz (2004, pp. 261-289), a remuneracao € dos factores mais importantes para a
satisfacdo dos colaboradores, talvez justificado pelo estudo ser efectuado na Russia
no inicio deste século. Assim, as condi¢des econdémicas podem ser comparaveis com

as do presente estudo.

Pelo exposto, este estudo ndo pode concluir sobre a importancia colocada na
hipétese 2, pois em qualquer um dos grupos demograficos em andlise, a
remuneracdo ¢ apontada como um dos factores mais sensiveis (tanto como o mais
importante como o menos importante). Também em termos de subgrupos, as
conclusdes ndo sdo constantes, pois existem diferencas significativas na andlise

intra-grupos.

o Tarefas desenvolvidas

Na anélise global as tarefas desenvolvidas ficaram em segundo lugar, no entanto,
num cendrio de crise econdmica, além de ndo ser apontado como dos factores mais
valorizados, ainda é considerado um dos factores como menos valorizados. O que
leva a concluir que em contexto de crise econdémica, as tarefas/actividades
desenvolvidas € dos factores menos importantes. De seguida analisa-se este factor

por grupos demograficos.
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Em termos gerais, pela andlise efectuada através da segunda parte do questiondrio,
as mulheres atribuem mais importancia as tarefas que os homens. Também, Lin et
al. (2009, pp. 192-200), referem que as mulheres sdo mais orientadas para as tarefas
que os homens. Por sua vez, Siguaw e Honeycutt, Jr. (1995, pp. 45-52), na anélise
sobre a diferencga entre géneros na orientacao para as tarefas, nomeadamente na area
comercial, concluem que em termos de performance, as mulheres mostram-se mais
orientadas para o mercado e para as necessidades dos clientes que os homens,

sofrendo menos com o stress das suas tarefas.

No entanto, num contexto de crise econémica, verifica-se que os homens atribuem
mais importancia as tarefas desenvolvidas que as mulheres (5,08% vs. 10,47%) e
quando questionados sobre quais os factores que atribuem menos importancia, os

homens também se manifestam mais em relagdo a este factor que as mulheres.

Relativamente a diferencas de percepgdes relativas a idade verifica-se que os
respondentes com mais de 40 anos atribuem mais importancia as tarefas
desenvolvidas que os respondentes com menos de 40 anos (7,02% vs. 9,09% na
pergunta qual o factor que valoriza mais e 15,20% vs. 12,12% na pergunta qual o

factor que valoriza menos).

Os respondentes com menores habilitagdes literdrias atribuem mais relevancia as
tarefas que os respondentes com maiores habilitagdes literarias (13,89% vs. 5,95%).
Quando questionados sobre quais os factores que atribuem menos importancia, os
respondentes com mais habilita¢des literdrias também valorizam ligeiramente menos
este factor que os respondentes com menores habilitagdes literdrias (13,89% vs.

14,88%).

Num estudo ao impacto da formacao académica em enfermeiras na China Lu, While
e Barriball (2007, pp. 574-588), concluiram que as enfermeiras com maior grau
académico mostravam maior compromisso profissional e um baixo nivel de conflito
das tarefas desempenhadas comparando com as que tinham menores habilitagcdes.
No entanto, os autores ndo evidenciaram diferengas, nomeadamente, no que respeita

a0 compromisso organizacional

Pelo exposto, conclui-se que os homens em ambiente econémico de crise valorizam
mais as tarefas que as mulheres, confirmando a hipdtese colocada. No entanto,

contrariamente a hipétese colocada os respondentes com mais de 40 anos valorizam
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mais as tarefas que os respondentes com menos de 40 anos. Assim como, no que diz
respeito as habilitacdes literdrias, ndo se confirma a hipdtese apontada, ou seja que
os respondentes com menos habilitacdes literdrias valorizam mais as tarefas que os

respondentes com menos habilitacdes literarias.

¢ Relacionamento interpessoal

Como se pode constatar na andlise geral, este factor € considerado o terceiro mais
importante. No entanto, em contexto de crise econdmica, este factor mostra-se o

menos sensivel.

Na andlise geral por género também se verifica o relacionamento interpessoal como
a terceira dimensdao mais importante. Para as mulheres esta posi¢ao hierdrquica é
partilhada com as condi¢des/meios de trabalho. Nos homens o terceiro lugar

também ¢ partilhado mas com a dimensao actuagdo da organizagao.

Embora nao seja possivel comparar directamente, o presente estudo verifica o
contréario das conclusdes de Buchan, Croson e Solnick (2008, pp. 466—476). Estes
autores, no seu estudo de diferencas comportamentais, entre géneros, face ao
conceito confianca concluem que os homens confiam mais que as mulheres, sendo
que a relacdo entre ganhos expectdveis e comportamentos de confianga também ¢é

maior nos homens que nas mulheres.

Embora, em contexto de crise econdmica, nao se verifique grandes diferencas entre
géneros, as respostas obtidas levam a concluir que os homens atribuem mais

importancia ao relacionamento interpessoal que as mulheres.

No que diz respeito a idade, as percep¢des sdo semelhantes, ou seja ndo ha
diferengas significativas face a idade, no entanto os respondentes com mais de 40

anos sao, no global, mais sensiveis a este factor.

O relacionamento interpessoal, no entanto, revela diferencas quando se analisam as
habilitagdes literdrias pois os respondentes com habilitagdes literdrias iguais ou
inferiores ao 12° ano ndo atribuem qualquer importancia a este factor. J4 no que
refere aos respondentes com habilitacdes literdrias iguais ou superiores ao
bacharelato verifica-se que alguns respondentes lhe atribuem importancia, embora

comparando com as restantes dimensdes, também se revele das menos importantes.
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Assim verifica-se a validacdo parcial da hipdtese 4, pois o relacionamento
interpessoal, em ambiente econdémico de crise revela-se dos factores menos
importantes, ndo se verificando também diferencas significativas entre os géneros e

idades, esta hipdtese s6 nao se confirma no que respeita as habilitagdes literarias.

¢ Lideranca/ Reconhecimento

A dimensdo lideranca/reconhecimento na andlise geral € considerada como a
dimensdo mais importante. No entanto, num contexto de crise econdmica, esta

dimensao € considerada das menos importantes.

Em termos gerais, as respostas obtidas neste estudo conduzem a que as mulheres

atribuem maior importancia a lideranga/reconhecimento que os homens.

Também Lin et al. (2009, pp. 192-200), num estudo efectuado a empregados fabris
do ramo tecnoldgico, verificaram um maior impacto nas mulheres na percep¢ao da
produtividade face a mudancga de lider, que nos homens. Na andlise de género, estes
autores sugerem que as mulheres atribuem maior relevancia a um chefe que se
relacione como um bom amigo e que mantenha um bom relacionamento

interpessoal, que os homens.

Face a um contexto de crise econdmica, a diferenca de percepcdes entre géneros
também se verifica quando se questiona quer quais os factores mais importantes
quer quando se questiona quais os factores menos importantes, ou seja as mulheres
consideram mais 3,07% a lideranca/reconhecimento que os homens, sendo que este
grupo nos factores menos importantes considera menos 0,51% a

lideranga/reconhecimento do que as mulheres.

N

No que diz respeito a idade, as percepcOes sdo semelhantes, ou seja ndo ha
diferengas significativas. No entanto os respondentes com mais de 40 anos
mostram-se, no global, mais sensiveis a este factor, quer quando o valorizam mais

mas também valorizando-o menos.

Também na andlise por habilitacdes literarias ndo se verificam diferencas
significativas na questdo sobre os factores menos valorizados. No entanto, no que
respeita a questdo dos factores mais valorizados, os respondentes com habilitagdes

literarias iguais ou inferiores ao 12° ano nao atribuem qualquer importancia a este
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factor, enquanto os respondentes com habilitagdes literdrias iguais ou superiores ao
bacharelato sé lhe atribuem 3,57% de importancia (terceiro factor mais valorizado,

de sete opg¢des de resposta).

Contrariamente ao colocado na hipétese 5, pelo exposto, conclui-se que nao ha
diferencas significativas entre idades e habilitacdes literdrias, no entanto a hipétese é

confirmada em relacdo ao género.

¢ Organizaciao

Na andlise geral a actuacdo da organizacdo revelou-se das dimensdes menos
importantes, quinto lugar em seis dimensdes. Também na andlise em termos de
cendrio de crise econdmica, tendo-se dividido o estudo entre cultura organizacional

e ética, este factor revelou-se o terceiro menos importante.

N

No que respeita a andlise por género, a ética revela-se pouco apontada pelos
respondentes, tanto quando se coloca a questdo como factor mais importante como
quando se coloca a questdo enquanto factor menos importante. J4 no que se refere a
cultura da organizacdo, este factor s6 € considerado importante por alguns
respondentes, no entanto, quando a questdo € apresentada como qual o factor menos

importante, a cultura organizacional revela-se um dos factores menos importantes.

As diferencas encontradas entre géneros sao insignificantes na ética mas nao na
cultura organizacional, enquanto factor menos importante releva das maiores
diferencas na andlise por género, pois as mulheres apontam este factor 7,11% mais

que os homens.

Na andlise por grupos etdrios verifica-se que os respondentes com menos de 40 anos
atribuem mais relevancia a estes factores que os respondentes com mais de 40 anos,
que nem sequer consideram qualquer um destes factores quando questionados sobre

0 que passam a valorizar menos.

Relativamente as habilitagdes literdrias, a ética revela-se pouco apontada, tanto
quando se coloca a questdo como factor mais importante, tanto quando se coloca a
questao como factor menos importante. Ja no que se refere a cultura da organizacao,
este factor s6 € considerado importante para respondentes com habilitacdes iguais

ou superiores ao bacharelato, mas numa percentagem muito reduzida face ao total
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da andlise por habilitagcdes literdrias. No entanto, quando se questiona sobre qual o
factor menos importante, a cultura organizacional revela-se um dos factores menos

importantes.

Assim, as diferencas encontradas entre o grupo de habilitacdes literdrias ndo sao
significativas, a excep¢do da cultura organizacional. Neste factor, na andlise dos
factores menos importantes, verifica-se uma diferenca considerdvel pois os
respondentes com mais habilitacdes literdrias apontam-no 4,76% mais que 0s
respondentes com menores habilitacdes (esta € uma das maiores diferencas na

andlise dos factores por grupos de habilitagdes literarias).

Como verificado acima, os respondentes apresentam percepcdes diferentes face a
ética e a cultura organizacional. No que respeita a hipétese 6, esta ndo se confirma
pois:

a) No que diz respeito as diferencas esperadas entre géneros, verifica-se que as
mulheres atribuem menos importincia que os homens a cultura
organizacional.

b) Em relacdo a idade, verifica-se que os respondentes com menos de 40 anos
s30 mais sensiveis a esta dimensdo que os respondentes com mais de 40
anos.

c) No que concerne as habilitacdes literdrias também se verificou que os
respondentes com maiores habilitagdes literarias sdo mais sensiveis as

questdes da cultura organizacional e da ética que os respondentes com um

menor nivel de habilitacdes literdrias.

¢ Condicoes/meios de trabalho

No estudo geral, a dimensdo condi¢des/meios de trabalho foi considerada das menos
importantes (quarto lugar em seis dimensoes). Esta posi¢do, contudo, ndo se revela
consensual quando comparada entre os diferentes grupos demograficos (variando

entre o terceiro e o sexto lugar como verificado na Tabela 3.5).

Na andlise num contexto de crise econdmica, em termos de género ndo ha consenso

pois as mulheres atribuem mais importancia a um emprego estavel que os homens
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mas também quando questionadas sobre o que passam a atribuir menos relevancia

identificam mais este factor que os homens.

Em termos etdrios, verifica-se que os respondentes mais com mais de 40 anos
atribuem mais importancia a este factor, sendo que também nao é consensual pois
quando questionados sobre o que passam a atribuir menos relevancia, os
respondentes com mais de 40 anos apontam este factor como menos importante que

os respondentes com menos de 40 anos.

O que se pode concluir é que os respondentes do género feminino e os respondentes

com mais de 40 anos sdo mais sensiveis a este factor.

No caso da andlise por habilitacdes literdrias verifica-se consenso em ambas
questdes, sendo que os respondentes com menores habilitacdes literdrias atribuem
mais importancia a este factor e a diferenca é significativa (14,09% - uma das

maiores diferencas na andlise por habilitagdes literarias).

Em todos os grupos demograficos, esta dimensdo revelou-se a mais importante. No
entanto, pode atribui-se este resultado ao entendimento dibio da questdo efectuada.

Assim, considera-se mais apropriado afirmar que a hipétese 7 € inconclusiva.

Fora do ambito da andlise em estudo, deve ainda referir-se que estes resultados
podem ser entendidos como o receio de modifica¢des as condi¢des existentes, sejam

elas remuneracdo, colegas ou mesmo chefia.
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5 CONCLUSAO

A realizacdo deste estudo, procurou abordar o impacto da actual crise econdmica na

motivagdo dos colaboradores, atendendo a importancia deste tema nas organizacoes.

No entanto, a motivagdo no trabalho é um conceito subjectivo e de dificil defini¢do, pois
varia de individuo para individuo, de situacdo para situacdo e ao longo do tempo para a
mesma pessoa. Consequentemente, inimeras teorias sobre satisfacdo no trabalho foram

efectuadas.

Durante a andlise efectuada para a elaboracdo deste trabalho, ndo foi encontrada

nenhuma investigagdo empirica que coloque a prova a relagdo aqui apresentada.

O presente estudo tem um cardcter exploratério e desenvolveu-se num contexto de
descoberta das consequéncias da crise econdmica nos diferentes factores determinantes
da motivacdo. Neste sentido, procuraram-se determinar tendéncias, identificar relacdes
significativas entre varidveis (entre (i) factores determinantes da motivacido e (ii) o
género, a idade e as habilitacdes literdrias), bem como sistematizar observacdes que

possam sugerir investigacdes futuras.

De acordo com os objectivos definidos e com as hipdteses em estudo conclui-se: (i)
confirmando a hipétese 1 - a maioria dos colaboradores nao € indiferente a um contexto
de crise econdmica; (ii) contrariando a hipétese 2, a remuneracdo ¢ dos factores mais
relevantes, no entanto, ndo se revelou consensual . Também nao se confirma a hip6tese
2 pois, por grupos de género, de idade ou de habilitagdes literarias, as percepgdes nao se
verificaram semelhancas; (iii) a hipétese 3 s6 se confirma no género, em que os homens
valorizam mais as tarefas que as mulheres. Contrariamente a hipétese colocada, os
respondentes com mais de 40 anos valorizam mais as tarefas que os respondentes com
menos de 40 anos e no que diz respeito as habilitacdes literdrias, os respondentes com
menos habilitacdes literdrias valorizam mais as tarefas que os respondentes com mais
habilitagdes literdrias; (iv) no que respeita a hipétese 4, esta confirma-se parcialmente,
pois o relacionamento interpessoal, em ambiente econémico de crise, revela-se dos
factores menos importantes e nao se verificaram diferencas significativas entre os
grupos de géneros e de idade. No entanto verificaram-se diferengas de percep¢des nos
grupos de habilitacdes literdrias; (v) relativamente a lideranca/reconhecimento a

hipétese 5 é confirmada no que diz respeito ao género mas € contrariada relativamente a
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andlise etaria e por grupos de habilitacdes literdrias nos quais ndo se verificaram
diferencas significativas; (vi) contrariando a hipdtese 6 no que respeita a actuacdo da
organizacgdo, verifica-se que as mulheres atribuem menos importancia que os homens,
que os respondentes com menos de 40 anos atribuem menos importancia a esta
dimensao que os respondentes com mais de 40 anos e que os respondentes com maiores
habilitagdes literdrias também atribuem menos importancia as questdes da cultura
organizacional e da ética que os respondentes com um menor nivel de habilitaces
literérias; (vii) os resultados da hipétese 7 revelam-se inconclusivos mas apontam para a
necessidade de seguranca no sentido de aversdo a mudanga e nao no sentido de

condig¢des fisicas seguras.

Identificando as principais diferencas por grupos demogrificos e resumindo as
conclusdes conclui-se: (i) a remuneracdo € dos factores mais importantes para ambos
géneros, contudo, no geral, esta dimensao nio € consensual pois também € apontada
como das menos importantes a par com as tarefas exercidas; (i) as mulheres atribuem
menos importancia a cultura organizacional que os homens; enquanto estes valorizam
mais as tarefas que as mulheres; (iii) os respondentes com idades até aos 40 anos
atribuem mais importdncia a remuneragdo e a ética organizacional enquanto os
respondentes com mais de 40 anos revelam-se mais indiferentes a um contexto de crise
econdmica; (iv) os respondentes com habilitacdes literdrias iguais ou inferiores ao 12°
ano valorizam mais as tarefas, enquanto os respondentes com habilitacdes literdrias

iguais ou superiores ao bacharelato valorizam mais a remuneragao.

Os resultados deste estudo permitem sugerir uma reflexdo as organizagdes,
especificamente as praticas de gestdo de recursos humanos por forma a motivarem os
colaboradores. Com efeito, num contexto de crise econdmica, a estabilidade do emprego
revelou-se dos factores mais valorizados e as tarefas desenvolvidas, um dos factores
menos importantes. A remuneracdo, apesar de ndo ser consensual também se revelou
um factor sensivel, pois foi apontada, tanto como um dos factores mais importantes

como um dos factores menos importantes.

Uma vez que, num contexto de crise econdémica, os cortes nos gastos com pessoal e a
reducdo do investimento se revelam as medidas de eleicio das organizagdes,
concomitantemente a seguranca do emprego se revelar dos factores mais valorizados

pelos colaboradores, sugerem-se de seguida algumas medidas que, implicando
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reduzidos dispéndios monetdrios, poderao contribuir para a motivacdo dos

colaboradores:

a) Proporcionar eventos fora do ambiente de trabalho que ndo impliquem custos
avultados mas que facilitem o relacionamento interpessoal dos colaboradores;

b) Definicdo e partilha de objectivos claros e concretizdveis, evidenciando a
necessidade de empenho e dedicacdo dos colaboradores para a concretiza¢ao
daqueles. Contudo, a organizacdo deve dar feedback do desempenho do
colaborador, ndo esquecendo o feedback positivo pois o elogio e o
reconhecimento poderdo contribuir para a sua motivacao;

c¢) Fomentar uma cultura organizacional participativa, com comunicacdo aberta,
evitando rumores e proporcionando um ambiente de trabalho menos conturbado;

d) Informar sobre a situacdo econdmico-financeira da organizacdo fortalecendo o
compromisso organizacional dos colaboradores, utilizando os canais de
comunicacdo interna disponiveis nas organizagdes, como por exemplo: e-mails,

intranet, circuito de TV interna.

5.1 Limitacoes

Antes de finalizar é importante assinalar algumas limitagcdes deste estudo. Em primeiro
lugar, os dados foram recolhidos através de um questiondrio online, sendo necessario

reconhecer que ficou limitado s6 a respondentes com acesso a internet.

Assim, os dados foram recolhidos num tinico momento temporal e analisados de forma

transversal através de correlacdes e comparacdes de medidas.

Outro aspecto redutor do desenvolvimento do estudo € o facto da amostra ser reduzida,
muito concentrada no grau académico de Licenciatura (62,25%) e no intervalo de idades
entre os 30 e os 40 anos (76,96%), condicionando a generalizacdo das conclusdes.
Também o cardcter local da amostra condiciona a generalizacdo dos resultados para

outras realidades econdmicas e culturais.

Ainda de referir que o facto das respostas relativamente a alteracdo da importancia
atribuida as diferentes dimensodes apresentar valores bastantes dispares na op¢ao “Nao

sinto qualquer diferenca” (9,31% quando era questionado “Num contexto de crise
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econdmica passei a valorizar mais” versus 39,22% quando era questionado ‘“Num
contexto de crise econdmica passei a dar menos importancia”), dificultando muito a

interpretacdo dos dados obtidos.

Para finalizar, ¢ importante evidenciar a enorme complexidade de que se reveste o
estudo da motivacdo dos colaboradores pois este tema €, muitas vezes, associado as

percepgoes e atitudes.

5.2 Recomendacodes para trabalhos futuros

A realizacdo de um estudo a nivel comportamental deixa sempre indmeras questdes para
o futuro, pois a constante evolugdo tecnoldgica e social, determina que as pessoas

estejam num processo constante de avaliacao.

O estudo desenvolvido permite apontar algumas ideias e pistas para futuras
investigagdes. Atendendo aos resultados encontrados relativamente a remuneracdo € a
estabilidade propde-se a continuagdo deste trabalho através de uma andlise que

concretize estas dimensoes.

Por ultimo, em investigagdes futuras considera-se necessario o desenvolvimento de
estudos longitudinais, que permitam aprofundar e estabelecer relacdes causais entre as
varidveis, assim como o alargamento da amostra, tornando-a mais completa e

diversificada.

Recomenda-se ainda a complementaridade deste trabalho através do recurso a
entrevistas, tanto a colaboradores como a responsaveis pelos departamentos de recursos

humanos de organizagdes.
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ANEXO I - QUESTIONARIO

Ola,

Gostava que participasses no questiondrio abaixo. Este questiondrio insere-se numa
investigacdo para uma dissertacdo de mestrado de Controlo e gestdo dos negdcios do

Instituto Superior de Contabilidade e Administracao de Lisboa (ISCAL).

Se nado aceder directamente, por favor, copia o link abaixo para o browser, ndo demora

mais de 5 minutos a responder.

https://spreadsheets.google.com/spreadsheet/viewform?formkey=dHc3Z1JTSUZoWGF
1V3JfUXdsOVVRUFE6MOQ

A resposta dard um contributo empirico para uma maior conhecimento dos factores que
influenciam directa ou indirectamente a motivacao dos colaboradores nas organizagoes

e se/como, num contexto de crise, a motivacao se altera.

O questiondrio é¢ an6nimo e ndo existem respostas certas ou erradas, pretende-se apenas
a sua opinido pessoal. Os dados serdo apenas tratados estatisticamente e nao

individualmente.

Para cada pergunta existe uma escala, (1- Nada importante...7 Muito importante).
Por favor responde a todas as perguntas.

Ah...e se ndo for pedir muito, sff divulguem o questiondrio.

Obrigada pela participagao,

Rute Figueiredo
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ANEXO III - SPSS - QUESTIONARIO - PARTE 2

Comparagdo niveis habilitacoes literarias

Tukey HSD
Multiple Comparisons
@ @) Mean Std 95% Confidence
Dependent Variable Habilitagdes Habilitagdes | Differenc Erro'r Sig. Lower | Upper
literarias literarias e (I-)) Bound | Bound
Relacionamento  Tukey 1 2 ,14063| ,40839 9971 -,9837] 1,2649
interpessoal HSD 3 42308 ,44031 872 -, 7891 1,6352
4 ,64961| ,39105 4601 -,4269| 11,7262
5 ,62500| 41162 552 -,5082| 11,7582
2 1 -,14063| ,40839 997 -1,2649]  ,9837
3 ,28245| 25328 ;798| -,4148 9797
4 ,50898"| 15232 ,009( 0897  ,9283
5 ,48438| ,19928 11 -,0642] 11,0330
3 1 -,42308| ,44031 8721 -1,6352| ,7891
2 -,28245| ,25328 , 798 -,9797 ,4148
4 ,22653| ,22425 ,8501  -,3908 ,8439
5 ,20192| ,25845 936 -,5096| 9134
4 1 -,64961| ,39105 460 -1,7262]  ,4269
2 -.50808°| 15232 ,009[  -,9283( -,0897
3 -,22653| ,22425 8501 -,8439]  ,3908
5 -,02461| ,16077 1,000 -,4672( ,4180
5 1 -,62500 41162 ,552| -1,7582]  ,5082
2 -,48438| ,19928 111 -1,0330]  ,0642
3 -,20192| ,25845 936 -9134]  ,5096
4 ,02461| ,16077 1,000 -,4180f ,4672

*. The mean difference is significant at the 0.05 level.

1 - Até ao 9° ano, 2 - entre 0 10 e 0 12° ano; 3 Bacharelato; 4 - licenciatura; 5 - mestrado
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Comparagdo niveis habilitacdes literdrias (continuacao)

Tukey HSD
Multiple Comparisons
@ ) Mean Std 95% Confidence
Dependent Variable Habilitagdes Habilitagdes | Differenc Erro'r Sig. Lower | Upper
literarias literarias e (I-)) Bound | Bound
Organizagio Tukey 1 2 -1,03125| ,50214 245 -2,4136( 3511
HSD 3 -, 75000 ,54137 ,638| -2,2404( 7404
4 -,39961( ,48082 921] -1,7233 9241
5 -, 41071 ,50610 927 -1,8040[ ,9826
2 1 1,03125| ,50214 245 -,3511( 2,4136
3 281251 ,31141 ,895|  -,5760( 1,1385
4 631647 18728 ,008 ,1161|  1,1472
5 ,62054| ,24502 ,088| -,0540[ 1,2951
3 1 , 75000 ,54137 ,638| -, 7404 2,2404
2 -,28125( ,31141 ,895| -1,1385 ,5760
4 ,35039( ,27572 ,709]  -,4086( 1,1094
5 ,33929 ,31777 ,823|  -,5355( 1,2141
4 1 ,39961( ,48082 921 -,9241( 1,7233
2 -.631647| 18728 ,008| -1,1472( -,1161
3 -,35039( ,27572 ;7091 -1,1094]  ,4086
5 -01111| ,19768 1,000 -,5553 ,5331
5 1 410711 ,50610 9271 -,9826| 1,8040
2 -,62054( ,24502 ,088| -1,2951 ,0540
3 -,33929| 31777 ,823| -1,2141 ,5355
4 01111 ,19768 1,000] -,5331 ,5553
Condigdes Tukey 1 2 -,26563| ,43046 9721 -1,4507 9194
HSD 3 ,24038|  ,46410 ,985| -1,0373] 11,5180
4 ,26673| 41218 967 -,8680| 1,4015
5 ,53571| ,43386 ,7311  -,6587| 11,7301
2 1 ,26563| ,43046 9721 -9194] 1,4507
3 ,50601|  ,26696 323 -,2289] 11,2409
4 53236 | ~16055 ,009 ,0004( 9743
5 801347 21004 ,002 2231 1,3796
3 1 -,24038( ,46410 985 -1,5180 1,0373
2 -,50601( ,26696 ,323| -1,2409( ,2289
4 ,02635 ,23636 1,000 -,6243 ,6770
5 ,29533( 27241 815 -,4546( 11,0453
4 1 -,26673 41218 967 -1,4015 ,8680
2 -53236| 16055 ,009] -,9743( -,0904
3 -,02635| ,23636 1,000 -,6770[ ,6243
5 ,26898| ,16946 507 -,1975 , 7355
5 1 -,53571| ,43386 ,731| -1,7301 ,6587
2 -.80134°| 21004 ,002| -1,3796| -,2231
3 -,29533( ,27241 815 -1,0453 ,4546
4 -,26898( ,16946 ,507|  -,7355 ,1975

*. The mean difference is significant at the 0.05 level.

1 - Até a0 9° ano, 2 - entre 0 10 e o 12° ano; 3 Bacharelato; 4 - licenciatura; 5 - mestrado
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