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RESUMO

Com a globalizacdo o mercado tornou-se bastante competitivo, obrigando as empresas a uma
reestruturacdo permanente, a implementacdo de novos modelos organizacionais e a criacao
de novos sistemas de recompensas capazes de motivar os colaboradores de forma gerar uma

maior satisfacdo com o trabalho.

A presente investigacdo tem como objetivo analisar o modo como um sistema de
recompensas influencia a satisfacdo no trabalho, fazendo a aplicacdo ao caso da Caixa

Econdmica de Cabo Verde.

Para atingir o objetivo definido anteriormente foi realizada uma reviséo da literatura sobre
as teméticas em estudo, que teve como finalidade ndo so identificar as diversas componentes
que devem integrar um sistema de recompensas, mas também definir qual o instrumento de
medida a utilizar na afericdo da satisfacdo dos colaboradores. Face a pesquisa feita optou-se
por utilizar o Job Satisfaction Survey de Spector (1985), um instrumento de medida que tem
sido utilizado em inimeros estudos cientificos, pelo que a sua validade e fiabilidade estdo
sobejamente testadas.

Os resultados obtidos com a aplicacao ao caso da Caixa Econdmica de Cabo Verde mostram
que a satisfacdo com o sistema de recompensas por parte dos colaboradores que participaram
no estudo afeta positivamente quer a satisfagdo com o trabalho, quer a satisfagdo com
algumas das subescalas que integram o indice de satisfacdo no trabalho, designadamente a
satisfacdo com o pagamento, a satisfacdo com os fringe benefits e a satisfacdo com as

recompensas variaveis.

Palavras—chave: Sistema de recompensas, recompensas extrinsecas, recompensas

intrinsecas e satisfacdo no trabalho.
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ABSTRAT

With globalization, the market has become very competitive, forcing companies to
permanently restructure, implement new organizational models and create new reward

systems capable of motivating employees to generate greater satisfaction with work.

The present research aims at analyzing how a reward system influences job satisfaction,
making the application to the case of Cape Verdean Savings Bank.

To reach the previously defined objective, a review of the literature on the themes under
study was carried out, aiming not only to identify the various components that should be
included in a rewards system, but also to define which measurement instrument to use in
measuring satisfaction of employees. According to the research, we opted to use Spector's
Job Satisfaction Survey (1985), a measurement instrument that has been used in numerous

scientific studies, so its validity and reliability are well tested.

The results obtained with the application to the case of Caixa Econdémica de Cabo Verde
show that the satisfaction with the rewards system by the employees who participated in the
study positively affects both the satisfaction with the work and satisfaction with some of the
subscales that integrate the Satisfaction index, namely satisfaction with payment, satisfaction

with fringe benefits and satisfaction with variable rewards.

Key-words: Rewards system, extrinsic rewards, intrinsic rewards, and job satisfaction.
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1 INTRODUCAO

As instituices precisam de pessoas preparadas, motivadas e satisfeitas para pér em préatica
0s objetivos estratégicos por elas definidos. Um dos maiores desafios da gestao de recursos
humanos é conseguir maximizar o desempenho e a qualidade de vida dos seus colaboradores,
porque deles depende o sucesso do negdcio. Para isso € preciso mante-los motivados e
satisfeitos.

Muitas instituicdes afirmam que o recurso mais importante de que dispdem é o seu capital
humano, mas nem todas concebem sistemas de recompensas que geram satisfacdo no

trabalho, permitindo a retencdo e a motivacéo os seus colaboradores.

1.1 ARELEVANCIADO TEMA

O sistema de recompensas e a satisfacdo no trabalho sdo dois temas que tem sido alvo de
inimeros estudos por parte dos investigadores da area da psicologia organizacional,

relacionado com varios aspetos.

Contudo, apesar das investigacOes feitas 0s autores reconhecem que nem sempre 0s sistemas
de recompensas em vigor em algumas organiza¢6es geram uma maior satisfacdo no trabalho

por parte dos colaboradores das mesmas (Camara et al., 2013; e Gomes et al., 2006).

Deste modo, a presente dissertagdo pretende analisar 0 modo como a satisfagdo com o
sistema de recompensas afeta a satisfacdo no trabalho. Para responder a questdo de
investigacao sera realizado um estudo de caso que incide sobre a Caixa Econdémica de Cabo
Verde (CECV).

1.2 OBJETIVOS DA INVESTIGACAO

Em primeiro lugar pretende-se, através da revisdo da literatura, definir o conceito de
satisfagdo no trabalho, identificar os fatores que afetam a mesma e quais os instrumentos
mais utilizados para medir esta variavel. De igual modo, vdo ser abordadas as diferentes
componentes que integram um sistema de recompensas e 0 modo como 0 mesmo deve ser
concebido de forma a ser percecionado como equitativo para os colaboradores da

organizacdo. Por fim, pretende-se relacionar os dois conceitos referidos anteriormente,



analisando a influéncia que a satisfagdo com um sistema de recompensas exerce sobre a

satisfagdo no trabalho.

O principal objetivo dessa investigacao é responder a seguinte questdo de investigacao:

A satisfacdo com o sistema de recompensas influencia a satisfacdo no trabalho?
Para responder a esta questdo foram formuladas quatro hipoteses, a saber:
Hq: A satisfagdo com o sistema de recompensas afeta positivamente a satisfacdo no trabalho.

H>: A satisfagdo com o sistema de recompensas afeta positivamente a subescala da satisfagéo

no trabalho designada “pagamento”.

Ha: A satisfacdo com o sistema de recompensas afeta positivamente a subescala da satisfacéo
no trabalho designada “fringe benefits”.

Ha: A satisfacdo com o sistema de recompensas afeta positivamente a subescala da satisfagéo

no trabalho designada “recompensas variaveis”.

1.3 METODOLOGIA DA INVESTIGACAO

A abordagem metodoldgica é de natureza exploratdria, seguindo a metodologia do estudo
de caso com aplicacdo do inquérito por questionario. Trata-se de uma investigacdo
qualitativa, que pretende analisar o grau de satisfacdo dos colaboradores da CECV em
relagcdo ao seu trabalho e aferir se o sistema de recompensas aplicado afeta positivamente
essa satisfacao.

Antes da aplicacdo pratica fez-se uma revisdo da literatura sobre as teméticas em analise,
tendo-se consultado livros, artigos cientificos, teses de doutoramento, dissertacdes de

mestrados e diversos sites na internet.

A aplicagdo prética foi feita na Caixa Econémica de Cabo Verde (CECV), através da anélise
de documentacéo que explica 0 modo como o sistema de recompensas esta concebido, quais

as componentes que integram este sistema e em que condigOes sdo aplicadas.

Para relacionar essas recompensas com a satisfacdo que os colaboradores sentem em relagao
ao seu trabalho foi aplicado um inquérito e realizadas entrevistas aos colaboradores da
CECV. Os dados das respostas ao questionario foram tratados e analisados com a utilizagéo

do software intitulado Statistical Package for the Social Sciences (SPSS).



1.4 ESTRUTURA DA INVESTIGACAO

Essa dissertacdo encontra-se dividida em cinco capitulos. No primeiro capitulo é feita a
introducdo a tematica da investigagédo, onde se abordam questfes como a relevancia do tema,

0s objetivos da investigacdo, a metodologia utilizada e estrutura do trabalho.

No capitulo dois é feita a revisdo da literatura, onde se apresenta a fundamentagéo teorica do
tema da investigacdo. Sdo abordados 0s conceitos e 0s estudos feitos sobre o sistema de
recompensas e a satisfacdo no trabalho, bem como se procede a andlise da relacéo existente

entre eles e 0 modo como o sistema de recompensas pode influenciar a satisfagao no trabalho.

No capitulo trés é explanada a metodologia utilizada para o desenvolvimento da investigacdo

e principalmente o questionario utilizado: Job Satisfaction Survey (JSS) de Spector (1985).

No quarto capitulo encontra-se a descri¢do do estudo de caso levado a cabo, o pais onde foi
realizado (Cabo Verde), a caraterizagcdo da empresa em que foi feito o estudo de caso, a

caraterizacdo da amostra e o teste das hipdteses formuladas.

No capitulo cinco apresentam-se as concluses finais obtidas da investigacdo, assim como

as limitagcdes da mesma e as recomendacdes para investigacdes futuras.



2 REVISAO DA LITERATURA

Como referem Judge, Piccolo, Podsakoff, Shaw e Rich (2010) a maioria das pessoas opta
por passar a maior parte da sua vida adulta em um emprego remunerado e as razdes
individuais para se dedicarem ao trabalho sdo variadas. Para muitos um posto de trabalho é
uma fonte da proépria identidade. No entanto, a remuneracdo € uma das raz6es mais fortes

pela dedicacao de anos de vida ao emprego.

Quando se fala de remuneragdes nédo se esta a falar so de recompensas monetarias, pois ha
outras formas de remunerar 0s colaboradores pelo seu contributo para a prossecu¢do dos
objetivos da organizacao que sdo igualmente importantes; sdo as denominadas recompensas

intrinsecas ou ndo monetarias.

2.1 SISTEMA DE RECOMPENSAS
2.1.1 CONCEITO

Segundo Camara, Guerra e Rodrigues (2013, p. 441), o sistema de recompensas consiste
numa pratica de gestdo estratégica de recursos humanos, que promove o alinhamento dos
objetivos dos colaboradores com objetivos estratégicos da empresa. Este sistema esta
interligado com outras praticas de gestdo de recursos humanos, principalmente com o

sistema de avaliacdo de desempenho.

De acordo com Sousa, Duarte, Sanches e Gomes (2006, p. 90), “[ulm sistema de
recompensas € um conjunto de principios e diretrizes que a empresa define relativamente
aos seus colaboradores, em matéria de retribuicdes, quer seja de natureza material ou
imaterial em contrapartida de trabalho realizado”. Esses principios devem assegurar a
equidade interna, a equidade externa e recompensar os colaboradores de acordo com o seu

desempenho individual.

Para Camara et al. (2013, p. 339), os “Sistemas de Recompensas consistem no conjunto de
contrapartidas que os colaboradores recebem, pelo seu desempenho e pelo seu contributo de
longo prazo para o desenvolvimento do negdcio e pela sua identificagdo com Valores e

Principios Operacionais da Empresa”.



Segundo Caetano e Vala (2007, citados por Rola, 2013, p. 11) “o sistema de recompensas
pode ser considerado como um conjunto de dispositivos criado pela organizacdo para

retribuir as contribuicdes dos seus elementos.

Por seu turno, Hipdlito (2004, citado por Rola, 2013, p. 12) entende por recompensas “tudo
aquilo que pode ser oferecido aos profissionais em troca do seu trabalho, independentemente

de ser de caracter financeiro ou ndo”.

Outros autores como Bustamam, Teng e Abdullah (2014) consideram que as recompensas
representam tudo aquilo que o trabalhador pode valer e que o empregador esta disposto a
oferecer em troca do seu trabalho e contributo para a organizacdo. A falta de recompensas
ird criar desmotivacdo, com a consequente reducdo do desempenho do colaborador. Por

essas razoes as recompensas sdo cada vez mais importantes.

De acordo com Camara (2011, p. 69) “na sociedade do conhecimento que estamos
mergulhados, ndo se pode gerir bem as competéncias sem uma boa gestéo de recompensas”.
No entanto, um bom sistema de recompensas é aquele que maximiza o valor que o
trabalhador perceciona que lhe é atribuido pela empresa pelo seu esforco mental e fisico, que

ele entrega quando realiza o seu trabalho.

Essas recompensas podem ser materiais e imateriais, fixas ou variaveis, em dinheiro ou em
espécie. E importante o reconhecimento do trabalho realizado, quer sob forma de mais
responsabilidade ou promocg6es, quer sob a forma de prémios e outras formas de dar
visibilidade e importancia a contribuicdo do colaborador. Isso faz com que os colaboradores

se sintam mais motivados e satisfeitos.

Para Armstrong (2009, citado por Rola, 2013, p. 11) os objetivos da gestdo de recompensas

passam por:

e Recompensar as pessoas de acordo com 0 que a organizacao valoriza e quer pagar;

e Recompensar as pessoas com base no valor que elas criam;

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

e Desenvolver uma cultura de desempenho;

e Motivar as pessoas e obter delas 0 seu compromisso e empenho;

e Ajudar a atrair e reter as pessoas de alta qualidade, necessérias para a prossecucao

dos objetivos da organizacao.



O tipo de sistema de recompensas aplicado nas empresas e a forma como as mesmas séo
atribuidas tem influéncia na satisfacéo dos colaboradores, no desempenho das suas fungdes
e consequentemente na produtividade. Se um colaborador estiver satisfeito com a
recompensa que recebe, maior € o seu desempenho e produtividade na organizacdo. Como
referem Camara et al. (2013, p. 339) “[p]ode-se dizer que o grande teste da eficacia do
sistema de recompensas esta no grau de satisfagdo no trabalho dos colaboradores™. Isto &,
para comprovar que o sistema de recompensa aplicado numa organizacao € eficaz, o nivel
de satisfacdo dos colaboradores tem de ser elevado. Essa eficacia deve ser periodicamente

testada, para detetar possiveis desvios que devem ser analisados e corrigidos.

Segundo Camara (2011) um bom sistema remuneratorio é aquele que maximiza o valor que
o trabalhador perceciona que lhe é atribuido pela empresa, em funcdo do esforco mental e

fisico que ele coloca na realizacdo do seu trabalho.

Uma das formas de elaborar um bom sistema de recompensas é dar a oportunidade aos
colaboradores de participarem na concec¢édo do sistema de recompensas a ser aplicado, tendo
assim uma participacdo ativa na tomada de decisdo sobre as recompensas que desejam
receber. 1sso pode produzir um forte sentido de justica organizacional e consequentemente

maior satisfacdo no trabalho.

De acordo com o Porter e Lawler (citados por Camara et al., 2013, p. 443), 0s gestores ao
desenharem os varios componentes do sistema de recompensa tém de levar em conta que
um colaborador quando recebe a recompensa, faz uma andlise pessoal sobre o valor que a
mesma tem para si e sobre o esforgo necessario para a conseguir atingir. Se dessa anéalise
custo-beneficio o resultado for positivo o colaborador fard o esforco requerido para ter o
nivel de desempenho que Ihe permita usufruir da recompensa. No entanto, se concluir que o
valor da recompensa ndo compensa o esfor¢o implicito para o atingir, desmobiliza-se e 0 seu
nivel de desempenho é negativamente afetado. Isto porque segundo a teoria das expetativas
de Porter e Lawler, as pessoas procuram, atraves do trabalho, satisfazer diferentes tipos de
necessidades e sO serdo motivadas para um esforco maior se as empresas lhes

proporcionarem as recompensas que procuram (Camara, 2011, p. 55).

Um sistema de recompensas bem definido deve assegurar a equidade interna da empresa,
recompensando cada colaborador atraves da utilizacdo de fatores de mérito individual,
proporcionando sentimento de satisfacdo aos seus colaboradores, de modo a que 0s mesmos

se sintam motivados, evitando assim sentimentos de injustica e de desmotivacdo. Deve



igualmente assegurar a equidade externa para manter a competitividade da empresa no
mercado. As empresas devem enquadrar 0 seu sistema de recompensa numa estratégia

global.

Cada colaborador deve ser recompensado pelo seu contributo na empresa de acordo com as
suas necessidades prioritérias. Para isso deve-se fazer a hierarquizacdo dos colaboradores,
de acordo com as suas fungdes e 0 seu estatuto na empresa. Essa hierarquizagdo
correspondera a hierarquia das necessidades da piramide de Maslow. Isto permitira orientar
0s gestores, no sentido de procurar que as recompensas atribuidas sejam customizadas para
satisfazer as necessidades prioritarias dos colaboradores de acordo com nivel hierarquico em
que se encontram (Camara et al., 2013, pp. 448-449).
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Figura 2.1 - Hierarquizacao dos colaboradores e pirdmide de Maslow

Fonte: Adaptado de Camara et al., 2013, pp 447-448

Na figura 2.1 estabelece-se uma relagdo entre 0s niveis hierarquicos existente nas instituicdes
e 0s niveis de necessidades da piramide de Maslow. Isto quer dizer que a necessidade
primordial das pessoas varia consoante o nivel hierarquico em que se encontram. Por isso é

preciso recompensar 0s colaboradores de acordo com o seu nivel hierarquico.

Como refere Camara (2011, p. 62) “[p]or exemplo, € muito mais satisfatério atribuir um
simbolo de estatuto ou dar visibilidade e reconhecimento interno a um membro da Dire¢édo

ou quadro superior da empresa pelo seu contributo interno, aumentando a sua auto-estima,



do que dar um aumento salarial. Em contrapartida a forma mais satisfatoria de recompensar
um colaborador na &rea técnica e administrativa sera um aumento salarial, uma vez que, ao
seu nivel, ha um conjunto de necessidades basicas por satisfazer que o podem ser,

primordialmente, através do aumento salario™.

Assim, é errado supor que todos os colaboradores partilham a mesma motivacdo e
necessidades (Bustamam, Teng e Abdullah, 2014, p. 393). No entanto, uma vez satisfeitas
as necessidades de um determinado nivel sdo ativadas as necessidades do nivel seguinte,
deixando as primeiras de ser motivadoras para o individuo. Assim sendo, estas continuam a

necessitar de ser satisfeitas (Cunha et al., 2007, citados por Fernandes, 2015, p. 30)

2.1.2 OS PRESSUPOSTOS DE UM SISTEMA DE RECOMPENSAS EFICAZ

Para que o sistema de recompensas seja eficaz e consiga alcancar os objetivos para que foi
criado é essencial que esteja alinhado com os objetivos estratégicos da empresa, porque se
ndo existir esse alinhamento é possivel que os colaboradores conduzam a sua atuagdo por
forma a conseguir o maior nimero possivel de recompensas, desviando-se dos objetivos que
a empresa pretende prosseguir. Em geral as pessoas adotam atitudes e comportamentos

orientando a sua atividade de forma a obter o maior nimero possivel de recompensas.

Como refere Camara (2011, p. 72) “[a] convergéncia entre 0s objetivos que a organizagao
pretende cumprir e as recompensas que providenciam aos seus colaboradores face a sua
atuacdo individual, constitui um ponto essencial para orientar e direcionar a atuacdo dos
colaboradores no sentido de contribuirem para a sua prossecucdo dos objetivos

organizacionais”.

Um outro requisito para que o sistema de recompensas seja eficaz prende-se com o facto do
mesmo dever ser bem aceite pelos colaboradores e ser percecionado por eles como justo e
objetivo, funcionando com equidade e avaliando a contribui¢do de cada um, de acordo com
critérios claros e incontestaveis, que serdo medidos de harmonia com regras pré-definidas

que, tanto quanto possivel, afastem a subjetividade.

A transparéncia do sistema implementado pela organizacdo é um requisito vital para que o
mesmo projete uma imagem de equidade, porque “nédo basta que o sistema apresentado seja
tecnicamente perfeito, dotado com as ferramentas mais adequadas e trate com objetividade

e justeza todos os colaboradores, se for mantido em segredo e ser impenetravel para os seus
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destinatérios. As pessoas sO acreditam que sdo tratadas com equidade e justica, quando
perante os dados fornecidos pela empresa chegam a essa concluséo” (Camara, 2011, p. 75).

2.1.3 ELEMENTOS CHAVE DE UM SISTEMA DE RECOMPENSAS

De acordo com Camara et al. (2013, p. 442) e com Camara (2011, p. 87) qualquer sistema
de recompensas retine um conjunto de elementos chaves que devem estar sempre presentes

nos seus componentes. De entre 0s elementos mais relevantes podem-se referir os seguintes:

e A coeréncia entre 0s seus componentes, ou seja, 0S componentes que integram um
sistema de recompensas devem ser congruentes entre si, tendo 0s mesmos objetivos
e reforcando-se mutuamente. Tal situacdo nem sempre acontece, porque um sistema
de recompensas ndo € estruturado no mesmo periodo, razdo pela qual por vezes
sucede que 0s seus componentes visam objetivos diferentes e ndo se articulam
harmoniosamente entre si.

e O alinhamento com a estratégia da empresa, isto é, o sistema de recompensas deve
ser modificado de acordo com as mudangas envolventes do negdcio. Essas
modificacdes devem corresponder a uma atualizacdo das atitudes e comportamentos
esperados dos colaboradores, de modo a contribuir para que a empresa consiga
atingir os seus objetivos de negdcio.

e A natureza material e imaterial dos seus componentes, ou seja, 0s sistemas de
recompensas ndo se limitam apenas a elementos de cariz monetario, pois ha
recompensas de natureza imaterial que tém tanta ou mais importancia na atragéo,
retencdo e motivacdo dos colaboradores e que, muitas vezes, sdo decisivas nas
escolhas que estes fazem da empresa onde pretendem trabalhar.

e A ligacdo do desempenho as recompensas, sendo que o paradigma atual assenta em
sistemas de recompensas baseados no desempenho. Logo, a atribuicdo de
recompensas deve ser diferenciada em fungéo do desempenho individual das equipas
e da sua contribuigéo para os resultados da empresa.

e O reforgo da motivacdo e produtividade dos colaboradores. Atualmente a grande
preocupacdo dos empresarios e gestores estd em aumentar os indices de
produtividade dos seus colaboradores e em equipara-los as melhores préaticas do
mercado em que operam. Este é sem duvida um enfoque natural e correto, mas néo
invalida que, para os alcancar, seja necessario gerir adequadamente fatores que estéo

a montante da produtividade e que a condicionam.



2.1.4 OBJETIVOS DE UM SISTEMA DE RECOMPENSAS

S4ao Varios os objetivos de um sistema de recompensas. No entanto, segundo diversos autores
como, por exemplo, Sousa et al. (2006), Camara (2011), Camara et al. (2013), e Bustamam,

Teng e Abdullah (2014) podem-se considerar os seguintes objetivos, a saber:
a) Atrair e reter os melhores colaboradores

Qualquer instituicdo que se valorize quer integrar no seu quadro de pessoal os melhores
profissionais. Assim sendo, deve ter a capacidade de atrair esses profissionais e mante-los.
Para a permanéncia desses “melhores profissionais” a instituicdo deve ter um sistema de
recompensas atrativo, porque o nivel de recompensas oferecido influencia o tipo de
colaborador que uma instituicao é capaz de atrair e reter. Contudo, “o que faz reter e motivar
os melhores profissionais € um emprego com remuneracdo adequada e que Ihes proporcione

perspetivas de realizacdo pessoal e profissional” (Camara et al., 2013, p 444).
b) Aumentar a motivagéo e a produtividade

Uma vez retido pela instituigdo o colaborador precisa estar motivado para dar o seu melhor
e obter melhores resultados. Os colaboradores sentem-se mais motivados se forem
recompensados de uma forma considerada justa e equitativa, podendo por este meio

aumentar a sua produtividade.
c) Construir e fortalecer a cultura e a justica organizacional

Um sistema de recompensas bem definido e bem aplicado, recompensa cada colaborador de
acordo os fatores individuais do desempenho e se for entendido como justo, fortalece o lago
que os colaboradores ja tém com a instituicdo, valorizando as competéncias mais importantes

da organizacéo e fortalecendo assim a cultura existente na mesma.
d) Custo, ou seja, ser financeiramente sustentavel no médio prazo

Ao determinar o sistema de recompensas a ser aplicado, a instituicdo estima o seu custo
global com os colaboradores, porque este deve ser analisado numa 6ética de custo-beneficio.
Como refere Camara (2011, p. 89) “[o]s sistemas de recompensas sdo, quase sempre, um
factor de custo significativo para as empresas, representam entre 20% e 50% dos custos
totais do funcionamento”. As empresas devem desenvolver um sistema de recompensas que
seja sustentavel a médio e longo prazo, porque uma vez aplicado um sistema de recompensas
é muito dificil voltar atras sem que isso tenha um impacto negativo na relacao de confianca
dos colaboradores para com a empresa.
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Um estudo realizado em 2005 a escala europeia pelo Aatson Wyatt revela que 30% dos
gestores de topo que nele participaram eram da opinido de que o0s custos decorrentes do
sistema de recompensas das suas empresas eram incomportaveis num horizonte temporal de
cinco anos. Assim, era essencial os decisores ponderarem bem os custos finais dos
componentes do sistema de recompensas que pretendiam implementar antes de o fazer (Rola,
2013).

2.1.5 FATORES QUE INFLUENCIAM OS SISTEMAS DE RECOMPENSAS

Entre os vérios fatores que influenciam o sistema de recompensas Sousa et al. (2006)
apresentam alguns deles, designadamente categoria profissional, antiguidade, niveis de
responsabilidade, desempenho, potencial, resultados individuais/coletivos e o mercado.

O sistema de recompensa construido com base na categoria profissional tem uma natureza

salarial (recompensa fixa).

Um sistema de recompensa que avalia o desempenho pelo nimero de anos de trabalho na
empresa (ou seja, pela antiguidade) pode gerar sentimentos de injustica, pois nem sempre 0sS

colaboradores mais antigos sao os que tém melhor desempenho na organizacéo.

Os niveis de responsabilidade (estatuto) estdo relacionados com a definicao das funges, ou
seja, agrupam-se as funcbes de acordo com o nivel de responsabilidade e as recompensas
sdo definidas em fungdo desses mesmos niveis de responsabilidade.

O desempenho, ou seja, a classificacdo ou notacdo de desempenho resultante da aplicacao
do sistema de avaliacdo de desempenho da organizacdo é um dos fatores que também
influencia os sistemas de recompensas. Deste modo, quanto melhor for a classificacdo da
avaliacdo do desempenho do colaborador maior devera ser a sua recompensa. Cada

colaborador devera ter uma parte da sua recompensa indexada ao seu desempenho.

No que se refere ao potencial este fator traduz-se no facto de um sistema de recompensas
valorizar a capacidade e o potencial do colaborador, pelo contributo que ele pode
potencialmente/previsivelmente dar a empresa, e ndo pelo contributo efetivo desse mesmo

colaborador.

Conceber um sistema de recompensas em funcdo dos resultados individuais/coletivos
significa que os colaboradores sdo recompensados de acordo com 0s objetivos atingidos,
objetivos estes que podem ser definidos a nivel individual ou coletivo. Da mesma forma
Camara et al. (2011, p. 44) defendem que um sistema de recompensas para funcionar
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adequadamente é essencial implementar um sistema de gestao por objetivos, para que cada
empregado saiba antecipadamente o que é esperado dele e que vai medir o seu desempenho.

Por fim, o critério referente ao mercado indica que a empresa ndo pode ter um sistema de
recompensas menos aliciante do que aquele que € praticado pelas empresas concorrentes,
porque assim ndo consegue atrair os melhores candidatos. De igual modo, também n&o pode
oferecer recompensas superiores as praticadas pelas empresas concorrentes, porque tal
situacdo pode comprometer a sua margem de lucro, fazendo com que perca a sua
competitividade no sector. Por outras palavras, um sistema de recompensas deve garantir a

equidade externa.

2.1.6 TIPOS DE RECOMPENSAS

Lawler propGe a existéncia de dois tipos de recompensas: recompensas intrinsecas ou nao

monetérias e recompensas extrinsecas ou monetarias.
2.1.6.1 Recompensas Intrinsecas

Como refere Camara (2011, p.110) as recompensas intrinsecas estdo internamente ligadas
ao trabalho em si, a sua natureza e enquadramento, e ao sentido de realizacdo pessoal (a
responsabilidade, autonomia, crescimento pessoal e progressdao de carreira). Este tipo de

recompensas gera motivacéo e cria a identificacdo entre o colaborador e a empresa.

Segundo Lawler (1986, citado por Rola, 2013, p. 19) as recompensas intrinsecas se forem
bem geridas, permitem o estabelecimento da nocdo de compromisso entre o colaborador e a
empresa, assim como estimulam a consolidacéo de uma relagdo de longo prazo entre ambas

as partes, assente na convergéncia continuada de interesses comuns.

Para Bowditch e Buono (2000, citados por Rola, 2013, p. 19) as recompensas intrinsecas sao
mais intangiveis e envolvem a estima de outras pessoas, ou o interesse que um trabalho possa

despertar numa pessoa.

Ganzach e Fried (2012, p. 333) concluiram na sua investigagdo que os colaboradores mais
inteligentes ficam mais satisfeitos com as recompensas intrinsecas, ao passo que 0S

colaboradores menos inteligentes ficam mais satisfeitos com as recompensas extrinsecas.

Os fatores intrinsecos e extrinsecos relativos a satisfacdo no trabalho podem depender da

variedade de diferentes fatores situacionais e individuais (Gagne e Deci, 2005, citados por
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Ganzach e Fried, 2012, p. 333). Por isso é necessario compreender as circunstancias em que
o0 colaborador responde positivamente a esses fatores de recompensa (Ganzach e Fried, 2012,
p. 334).

2.1.6.2 Recompensas extrinsecas

As recompensas extrinsecas tém a ver com os fatores externos ao trabalho em si, como sejam
o salario, os beneficios, os incentivos e os simbolos de estatuto. S&o de natureza material, e

em muitos casos tém formato de prémios monetarios. (Sousa, at al. 2006)
a) Salario

O salario é uma recompensa direta do trabalho e pode ter uma parcela fixa, que inclui o
salario base acrescido de subsidios de alimentacao, transporte e outros. Também possui uma
parcela varidvel, atribuida em funcdo dos objetivos atingidos., como seja o caso de

pagamento de horas extraordinarias.
b) Incentivos

Os incentivos sdo componentes variaveis do salario e na maioria das vezes sdo prémios
monetarios. Como exemplos podemos referir as comissfes, 0s bonus, as comissdes, 0S
prémios de produtividade e os prémios de fim de ano. Devem estar indexados ao sistema de
avaliacdo de desempenho.

c) Beneficios

Os beneficios sdo um componente da recompensa que visa suprir necessidades primarias e
de seguranca dos colaboradores. Podem referir-se a titulo exemplificativo os seguros de
salde, os seguros de vida, as bolsas de estudos, entre outros. Sdo recompensas que se aplicam

a todos os colaboradores da organizacdo, independentemente do seu nivel de desempenho.
d) Simbolos de estatuto

Os simbolos de estatuto tém como objetivo distinguir os cargos de gestdo e chefias a
organizacdo. Como exemplos podem-se mencionar a utilizagao da viatura da empresa a titulo

pessoal, motorista, cartdo de crédito, lugar de parqueamento na garagem, ente outros.

Na conclusdo dos seus estudos Ganzach e Fried (2012) frisaram que a forma mais correta de

classificar quais as recompensas que melhor satisfazem o colaborador é diferenciando o grau
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de inteligéncia de cada um. Os colaboradores com um grau de inteligéncia elevado tém um
foco nas recompensas intrinsecas, 0 que pode reduzir 0 seu interesse em recompensas
extrinsecas, porque estdo mais envolvidos nos trabalhos complexos da empresa, 0 que
estimula mais o seu envolvimento e a sua motivacdo com o emprego. Ao contrario, 0S
colaboradores menos inteligentes sdo envolvidos nos trabalhos menos complexos e pouco
estimulantes da empresa, pelo que ddo mais valor as recompensas extrinsecas. Para esses
colaboradores a satisfacdo advém das recompensas extrinsecas atribuidas, como aumentos
salariais, para alcancar importantes objetivos pessoais e de cariz familiar como, por exemplo,
salde, seguranca financeira ou educacgdo dos filhos. Este estudo vai ao encontro da teoria
das necessidades de Maslow.

Segundo Wood Jr. e Picarelli Filho (1996, citados por Rola, 2013, p. 15) a multiplicidade de
formas de remuneracdo tem crescido com a necessidade de encontrar maneiras criativas para
reforcar o vinculo entre as empresas e 0s seus empregados. O principal interesse das
organizacBes em fazer com que o sistema de recompensas reforce o vinculo com os
colaboradores deve-se a necessidade de zelar pelo seu capital humano, contribuindo para a
sua satisfacdo e motivacdo, quer seja por meio de incentivos ou beneficios, mantendo assim

0 desempenho esperado de cada colaborador.

2.1.7 SISTEMA DE RECOMPENSA VERSUS SISTEMA DE PUNICAO

Nas organizacdes o sistema de recompensas revela-se importante para poder motivar 0s
colaboradores. No entanto, deve ser igualmente aplicado um sistema de punic¢éo para conter
certos tipos de comportamentos considerados inadequados face a cultura organizacional e

aos valores defendidos pela empresa.

As empresas aplicam o sistema de recompensas de forma a estimular os seus colaboradores
a trabalhar com mais eficiéncia no sentido de alcancar os objetivos da organizagédo e o
sistema de punicdo é aplicado nas empresas para corrigir alguns comportamentos dos
colaboradores que se desviem do rumo esperado (como, por exemplo, atrasos, faltas e
desentendimento com colegas de trabalho). O objetivo da aplicacdo desse sistema de punigédo
é orientar o comportamento dos colaboradores dentro da empresa para que tenham uma

conduta assertiva.
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Podemos aplicar o sistema de recompensa e punicdo defendido por McGregor nas teorias X
e Y, onde este autor opde a visdo pessimista do Homem (teoria X), a visdo otimista do
colaborador que gosta de trabalhar e aceita os desafios propostos pela organizacao (teoria
Y).

O modelo de gestéo da teoria X, em que organizar e dirigir pressupdem uma forte énfase no
controlo, supervisdo, coesdo e punicdo, tem como Vvisdo, entre outros, 0Ss seguintes

comportamentos do Homem:

e Os seres humanos nédo gostam de trabalhar e evitam fazé-lo sempre que podem.
e As pessoas, em geral, preferem ser controladas e dirigidas.

e As pessoas, regra geral, procuram evitar as responsabilidades.

e As pessoas, por norma, tém pouca ambicao.

e As pessoas preocupam-se, acima de tudo, com a propria seguranca e bem-estar.

Nesta teoria 0 melhor sistema a aplicar é o da puni¢do, de forma a melhorar e/ou eliminar

esses comportamentos.

No modelo de gestdo da teoria Y, em que organizar e dirigir pressupde uma acao assente no
desenvolvimento, na autonomia e na recompensa, McGregor propde uma outra forma de

gestdo, baseando-se no comportamento dos individuos.
Na perspetiva da teoria Y 0 Homem:

e Pode ver o trabalho de forma tdo natural como descansar ou distrair-se.

e E capaz de se autodirigir e de se autocontrolar. Deste modo, deseja atingir 0s seus

objetivos e tem capacidade de iniciativa.

e Aceitas as responsabilidades e ndo as evitas; aceita-as desde que estejam de acordo

com 0s seus objetivos.
e Possui criatividade, imaginacédo e capacidade de decidir e resolver problemas.

e Para além das suas necessidades basicas, deseja ver satisfeitas as suas necessidades
sociais, de estima e de auto-realizacdo (de acordo com a tipologia definida por

Maslow).
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Nesta teoria 0 melhor sistema a aplicar € o sistema de recompensa, de forma a motivar 0s

colaboradores para obter deles o melhor contributo que os mesmos podem dar a empresa.

2.2 SATISFACAO NO TRABALHO
2.2.1 CONCEITO

Sao vérios os fatores que influenciam as atitudes das pessoas face ao trabalho e um desses
fatores ¢ a sua satisfacdo. Nao ¢ facil definir “satisfagdo”, porque ¢ um estado muito
subjetivo que varia de pessoa para a pessoa. Nem todas as pessoas reagem da mesma forma

perante situacdes idénticas (Martinez, Paraguay e Oliveira Latorre, 2004).

Segundo Spector (1997, p. 2) “[a] satisfacdo no trabalho é 0 modo como as pessoas se
sentem acerca dos seus trabalhos e dos diferentes aspetos dos mesmos. E a medida segundo

a qual as pessoas gostam (satisfacdo) ou ndo gostam (insatisfa¢do) dos seus trabalhos”.
A satisfacdo no trabalho é uma variavel atitudinal.

No passado, varios autores analisaram a tematica da satisfacdo no trabalho segundo a
perspetiva da satisfacdo das necessidades, isto é, saber se o trabalho desenvolvido pelos
empregados satisfazia as suas necessidades fisicas e psicoldgicas, nomeadamente através
das coisas que o mesmo providenciava como, por exemplo, o pagamento. Contudo, esta
abordagem tem sido abandonada, dado que os investigadores tenderam a focalizar-se nos
processos cognitivos, em vez de se centrarem nas necessidades. Surgiu a perspetiva
atitudinal que se tem tornado predominante na investigacdo sobre satisfacdo no trabalho
(Spector, 1997).

Como refere Spector (1997, p. 2) “[a] satisfacdo no trabalho pode ser considerada como um
sentimento global acerca do trabalho ou como uma constelagdo de atitudes relacionadas

entre si, sobre os varios aspectos ou facetas do trabalho”.

Por seu turno, Saner e Eyupoglu (2015, p. 1458) referem que com a globalizacdo o ambiente
de trabalho esta a passar por uma grande mudanca, o que faz com que as pessoas sejam
confrontadas com novos desafios e novas oportunidades. O emprego ndo é s6 uma das
principais fontes de rendimento de um individuo, como também uma parte importante da
sua vida, porque contribui para definir a posic¢do social do individuo (Sharma e Jyoti, 2009,
citados por Saner e Eypoglu, 2015, p. 1458). Deste modo, é importante que em todas as

profissbes e organizacdes os trabalhadores estejam satisfeitos com o seu trabalho.
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Segundo Shrivastava e Purang, (2009, citados por Saner e Elypoglu, 2015, p. 1458) os
recursos humanos satisfeitos e comprometidos com o trabalho s&o os ativos mais importantes
de qualquer organizacao. A gestéo eficiente dos recursos humanos e a manutencao de niveis
mais elevados de satisfacdo no trabalho afetam o crescimento e o desempenho de uma

economia.

Na literatura atual sdo vérios os investigadores como, por exemplo, Saner e Eyupoglu (2014,
p. 1457) e Pomirleanu e Mariadoss (2015, p. 34) que citam os seguintes autores (Locke
(1976), Dawis e Lofquist (1984), Spector (1997), Boles, Wood e Johnson (2003) e Robins e

Judge (2009)), no que desrespeita a defini¢cdo da satisfagdo no trabalho.

Segundo Locke (1976) a satisfacdo no trabalho é definida como “um estado emocional
agradavel ou positivo resultante da avaliacdo que o colaborador faz do seu trabalho, através

das experiéncias vividas”.

Dawis e Lofquist (1984) definem satisfagdo no trabalho como sendo o “resultado da
avaliagdo que o colaborador faz em relagcdo ao seu trabalho e como que o ambiente do

trabalho atende as necessidades individuais”.

De acordo com Spector (1997) a satisfacdo no trabalho é “uma variavel que mede a atitude

do colaborador, avaliando a forma como se sente sobre o seu trabalho ou aspeto do trabalho”.

Para Boles, Wood e Johnson (2003) “a satisfacdo no trabalho pode capturar uma avaliagao
global das caracteristicas do trabalho, isto ao avaliar a satisfacdo dos funcionarios em varios

aspetos”.

Por ultimo, a satisfacdo no trabalho segundo Robins e Judge (2009, p. 65) é definida como

“um sentimento positivo sobre o emprego, resultante das caracteristicas do mesmo”.

Em geral, pode-se dizer que a “satisfacdo no trabalho é uma reacdo afetiva a um trabalho
que resulta da comparacao dos resultados reais com agueles que sao desejados, antecipados

ou merecidos” (Oshagbemi, 2000, citado por Saner e Eyupoglu, 2014, p. 1457).

Hackman e Oldham (citados por Bouga-Nova, 2013, p. 26) sugerem que a satisfagdo é
determinada por estados psicoldgicos criticos produzidos por cinco caracteristicas centrais
do trabalho, tais como a variedade, a identidade, a significancia, a autonomia de tarefas e o
feedback recebido. Isto é, quanto maior for a variedade do contetdo da fungédo

desempenhada a identificacdo do colaborador com a funcdo ocupada, a importancia da sua
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funcéo, a autonomia do trabalho e o feedback recebido pelos outros acerca do trabalho
realizado maior é a satisfagdo do trabalhador.

Uma pessoa satisfeita tem atitude positiva em relacdo ao seu emprego, enquanto uma pessoa
insatisfeita tem uma atitude negativa em relagdo ao seu trabalho (Spagnoli, Caetano, e
Santos, 2011).

Durante muito tempo considerou-se que os colaboradores se sentiam motivados e satisfeitos
com os seus trabalhos, recebendo apenas remuneracdes de ordem material. Essa ideia foi
defendida por Taylor, quando disse que o individuo é principalmente motivado pelo salério.
Depois de vérios estudos e inquéritos feitos em varias categorias profissionais e em diversos
paises concluiu-se que nao é sé a remuneracdo de ordem material o fator da motivacéo e
satisfacdo dos colaboradores. Isto porque para “além das necessidades econémicas, 0 homem

tem necessidades emocionais” (Camara et al., 2013, p. 90).

Outros investigadores sobre o comportamento humano no local de trabalho, como Elton
Mayo, defendiam que ndo eram apenas as remuneracfes que motivavam e satisfaziam os
colaboradores, mas existiam outros fatores como, por exemplo, a autonomia, a consideracao,

0 reconhecimento e a promogéo.
2.2.2 HIERARQUIA DAS NECESSIDADES DE MASLOW

Para Maslow a satisfacdo dos colaboradores varia consoante as suas necessidades. Essas
necessidades podem ser classificadas em varios niveis hierarquicos sob forma de uma
piramide, em que na base se encontram as necessidades primarias (fisioldgicas e de
seguranca) e mais para o topo da piramide encontra-se as necessidades secundarias (sociais,
autoestima e autorrealizacdo). As necessidades primarias devem ser satisfeitas primeiro para

que as outras possam ser alcancadas (figura 2.2).

Na sequéncia da teoria da piramide de Maslow, juntamente com a teoria de dois fatores de
Herzberg, articularam-se os tipos de recompensas de Lawer, para mostrar as relagdes

existentes entre as necessidades humanas e a satisfacéo de cada colaborador.
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___________________________________________ S
FACTORES RECOMPENSAS
MOTIVACIONAIS } INTRINSECAS +
Auto-Estima
/ Sociais \
FACTORES RECOMPENSAS
DE HIGIENE } EXTRINSECAS ?
Seguranca
/ Necessidades Fisioldgicas \ J
MASLOW HERZBERG LAWLER

Figura 2.2 Articulacédo das teorias de Maslow, Herzberg e Lawer

Fonte: Camara et al., 2013, p. 447

Maslow define cinco niveis das necessidades humanas (hierarquizadas na piramide da figura
2.2), que se encontram divididas em dois grupos (primarias e secundarias). As necessidades
primarias dos individuos sdo as suas necessidades fisiologicas (tais como comer, vestir e
dormir) e as necessidades de seguranca (como, por exemplo, seguranca no local de trabalho,
e protecédo contra perigo ou privagéo). Estas necessidades encontram-se na base da piramide.
Por seu turno, as necessidades secundarias sdo compostas pelas necessidades sociais (como
amizade, conforto, bem-estar e integracdo social), necessidades de autoestima (tais como
sentir orgulho no que faz e no que é, prestigio e reconhecimento) e necessidades de
autorrealizacdo (atualizar o préprio potencial, crescimento e desenvolvimento pessoais,
sucesso profissional, entre outras). Estas necessidades vao subindo gradualmente na
piramide até ao topo: primeiro devem ser satisfeitas as necessidades primarias para sé depois

serem satisfeitas as necessidades secundarias.

Para Herzberg a motivacdo das pessoas depende de dois fatores: higiénico e motivacional.
Este autor baseia-se na piramide de Maslow para fundamentar a sua ideia, definindo as
necessidades fisioldgicas, necessidades de seguranca e necessidade sociais, como fatores de

higiene e as necessidades de autoestima e de autorrealizagdo, como fatores motivacionais.

Observando a figura 2.2 pode verificar-se que Lawler relaciona o sistema de recompensas
com os niveis das necessidades de Maslow e os fatores motivacionais de Herzberg, em que
as necessidades primarias e os fatores de higiene estdo relacionados com o sistema de

recompensas extrinsecas, que podem ser fixas ou variaveis. As recompensas intrinsecas
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estdo relacionadas com as necessidades secundarias e sao fatores motivacionais. No entanto,
nem todos os individuos tém as mesmas necessidades e também nao se sentem satisfeitos da
mesma forma. Sendo assim, o sistema de recompensas deve ser aplicado de acordo com as

necessidades de cada individuo.

Os individuos que ainda ndo tém as suas necessidades primérias satisfeitas estdo mais ligados
a empresa, porque pensam que ndo tém muitas escolhas, ao contrario dos individuos que ja
se encontram no segundo patamar da piramide, focalizados nos seus objetivos de
autorrealizacdo e reconhecimento, que sO permanecem na empresa se sentirem que 0S seus

objetivos serédo alcangados.
2.2.3 TEORIA DE DOIS FATORES (HERZBERG)

Como ja foi referido anteriormente, na sequéncia da teoria de Maslow foi apresentada a
teoria dos dois fatores de Herzberg. Essa teoria classificou as necessidades fundamentais
segundo dois fatores: os fatores higiénicos ou de satisfacdo, que tém a ver com o contexto
de trabalho e estdo relacionados com a insatisfacdo dos colaboradores; e os fatores
motivadores, que contribuem para a satisfacdo no trabalho e tém a ver com o contetudo do
trabalho como, por exemplo, o reconhecimento, as responsabilidades e as promogdes
(Camara et al., 2013). Os fatores higiénicos sdo as recompensas ja esperadas pelos
colaboradores, pelo que ndo geram satisfacdo (por exemplo, ordenado, contrato de trabalho).

No entanto, a falta destes fatores conduz a insatisfacdo (figura 2.3).

Higiénicos Motivadores

Insatisfacdo Neutralidade Satisfacdo

Figura 2.3 Fatores Higiénicos e Motivadores

Fonte: Adaptado Camara, Guerra e Rodrigues, 2013, p. 89

Deste modo, para motivar e satisfazer os colaboradores é necessario atuar ao nivel dos

fatores motivadores.
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Alguns autores, como foi referido por Ganzach e Fried (2012, p. 334), criticaram a teoria
dos dois fatores de Herzberg, e indiretamente a teoria das necessidades de Maslow,
argumentando que os trabalhadores que sdo incapazes de satisfazer as necessidades de
crescimento de nivel superior, tendem a focar-se e a contentar-se com a satisfacdo das

necessidades de nivel inferior.

Os motivos que distinguem a satisfacdo e a motivagéo dificilmente se separam. No entanto,

deve-se fazer a separacao desses dois conceitos, porque analisam constructos diferentes.

Segundo Sekiou et al. (2001, p. 484) ““a satisfagdo refere-se as atitudes do trabalhador e
influencia-o a curto prazo e a motivacao refere-se ao estado em que o trabalhador se sente e
influencia-o a médio e longo prazo, dinamizando o seu esforgo para fazer o trabalho que Ihe
compete ou para prosseguir um objetivo.” Em suma, a satisfagdo no trabalho é a
consequéncia da comparacdo entre a situacdo real e a situacdo desejada, quer por ser justa

ou apenas desejavel para o individuo, tendo em conta as circunstancias.

O aumento da satisfacdo e da motivacdo dos colaboradores parece ser obtido sobretudo pela
utilizacdo das recompensas intrinsecas (Camara et al., 2007, citados por Bouga-Nova, 2013,
p. 26). As empresas que se preocupam com as necessidades dos seus colaboradores e
procuram praticar um sistema de recompensas que satisfaca essas necessidades, conseguem
manter satisfeitos os seus colaboradores, ou pelo menos contribuem para 0 aumento da

satisfacdo atual.

Tal como referem Sekiou et al. (2001, p. 500-501) ndo existem receitas cientificas, nem
milagrosas para a motivacgdo, porque é uma qualidade intrinseca de cada individuo. Ela surge

como o melhor meio de satisfazer uma necessidade e de responder a uma vontade.

As organizacdes devem ter conhecimento de algumas caracteristicas que os comportamentos
das pessoas apresentam, dado que o Homem ¢é proactivo. O comportamento das pessoas €
orientado para a satisfacdo das suas necessidades pessoais e para o0 alcance dos seus objetivos

e aspiracoes.

A tabela 2.1 mostra, de forma resumida, algumas teorias tradicionais sobre a satisfacdo no
trabalho, relacionando-as com um fator principal. E atuando sobre esses fatores, que a gestdo
de recursos humanos tomara a consciéncia € o conhecimento para gerir melhor os seus

recursos humanos.
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Tabela 2.1 - Sintese das principais teorias sobre a satisfacdo no trabalho

Autores

Fatores

Teorias

Maslow

Hierarquia das
necessidades

Definiu uma relacéo das necessidades pessoais dos
trabalhadores: fisiologicas, de seguranca, de estima, de
realizacdo. Enquanto as necessidades basicas ndo forem
satisfeitas, o individuo ocupa-se delas; quando elas forem
satisfeitas, passa a ocupar-se mais das necessidades
superiores.

Herzberg

Fatores de
motivacao e fatores
de higiene

Classificou as necessidades fundamentais segundo dois
fatores: os fatores de motivacdo (realizacéo, o
reconhecimento, as responsabilidades, as promogdes, 0
proprio trabalho) e os fatores de satisfacdo ou de higiene (a
politica interna da organizacao, a remuneragéo, a
supervisdo, as relagdes interpessoais, as condicdes de
trabalho).

Adams

Igualdade

Periodicamente, o individuo estabelece comparacGes entre
0 que oferece e o que recebe em troca; e em relacdo aos
seus colegas. Ao comparar-se as pessoas, ele desenvolve
sentimentos de desigualdade, que criam tensfes que 0 im
pelem a agir (para restabelecer o equilibrio).

Vroom

Expectativas ou
resultados
esperados

O que impele o individuo a agir é a ideia que ele alimenta
sobre a probabilidade de sucesso dos seus projetos e sobre
0 que ele dai pode retirar que seja interessante para si. A
combinacdo das expectativas com as necessidades produz
um grau adequado de motivagédo. Se a pessoa nao tem ou
tem poucas expectativas, se ndo conseguir identificar as suas
necessidades, ndo sabera motivar-se seja para o que for.

McGregor

Teoria X
TeoriaY

A teoria X coloca a tdnica na exigéncia e no controlo, para
obrigar o individuo a trabalhar; este precisa de estimulos
exteriores ja que € preguicoso por natureza. A teoria de Y
pressupde que o individuo tem capacidades de maturidade,
autonomia, criatividade e que pode trabalhar com prazer
sem controlo de supervisores. A teoria Y corresponde ao
pensamento de McGregor para quem o individuo €
essencialmente motivado por si proprio.

Locke

Objetivos

O comportamento € principalmente motivado pelos
obejetivos concientes do individuo. O individuo é acima de
tudo racional, ou seja, capaz de fixar objetivos e de orientar
a sua conduta para os atingir. O individuo produz mais e
trabalha melhor se os obejetivos da organizagédo em termos
de rendimento forem superiores.

Fonte: Adaptado de Sekiou et al., 2001, pp. 490-491
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2.2.4 A NATUREZA DA SATISFACAO NO TRABALHO

A satisfagdo no trabalho “¢ a varidvel que ¢ mais frequentemente estudada na investigagao
sobre comportamento organizacional. E a variavel central quer na investigacao quer na teoria

sobre fenGmenos organizacionais” (Spector, 1997, p. 1).

Ha vérias razdes que justificam a preocupacao com o estudo da satisfacdo no trabalho, raz6es
essas que podem ser classificadas consoante o foco de andlise se centra nos empregados ou

nas organizacgdes. S&o elas:
a) Perspetiva humanitaria

Refere que as pessoas devem ser tratadas com respeito e de forma justa. A satisfacdo no
trabalho €, em certa medida, um reflexo do bom tratamento que os empregados recebem.
Também pode ser considerada como um indicador do bem-estar emocional ou da saide

psicoldgica.

b) Perspetiva utilitarista
Refere que a satisfacdo no trabalho pode gerar comportamentos por parte dos empregados
que afetam o funcionamento da organizacdo, quer de forma positiva (0s comportamentos
favorédveis ou positivos), quer de forma negativa (os comportamentos desfavoraveis ou
negativos ou desviantes). Além do mais, a satisfacdo no trabalho pode refletir o

funcionamento da organizacéo.
2.2.5 FATORES DE SATISFACAO NO TRABALHO

No contexto laboral ha toda a vantagem em manter um ambiente de trabalho saudavel que
influencie positivamente a satisfacdo dos colaboradores. Ha varios fatores que influenciam

a qualidade do ambiente do trabalho e podem ser classificados em quatro categorias:

a) O proprio trabalho — Cada colaborador espera que as tarefas sejam distribuidas de
igual forma entre si e os seus colegas de trabalho. Caso contréario, sentir-se-a
injustamente tratado e insatisfeito devido a sobrecarga pessoal de trabalho em relagéo
aos outros. Por isso é muito importante a descrigdo das tarefas.

b) O ambiente fisico — Cada colaborador espera trabalhar num espago seguro e com
bom aspeto. O primeiro olhar de um recém-contratado é a primeira impressao que
tera do local de trabalho. Dai a importancia de se manter um ambiente acolhedor para

os colaboradores.
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c) A organizacdo — Cada colaborador espera que as politicas da organizacdo sejam
claramente definidas, que estejam em situacdo de igualdade, tanto interna como
externamente, ou seja, todo o colaborador espera que uma organizacao respeite a
regra da equidade (interna e externa).

d) As relacGes interpessoais — Cada colaborador espera ser dirigido por um superior
hierarquico competente no plano técnico e de relagdes humanas, e manter relages

interpessoais agradaveis e cordiais com seus colegas de trabalho.

2.2.6 COMO DETERMINAR A SATISFACAO NO TRABALHO

A satisfacdo no trabalho é determinada a partir de entrevistas ou de questionarios aplicados
aos trabalhadores em analise. A conducdo de entrevistas, muito embora seja utilizada, é
pouco usual, sendo mais vulgar o recurso aos questionarios. A razdo subjacente prende-se
com o facto de as entrevistas serem mais consumidoras de tempo e mais dispendiosas; j& 0s
questionarios sdo mais faceis de aplicar e o custo inerente a0os mesmos € menor, bem como
o tempo despendido. O problema reside somente na taxa de respostas, que pode ser baixa.
Além do mais, os questionarios sdo mais faceis de tratar do ponto de vista estatistico, ja que
h& uma quantificacdo e uma estandardizacdo das respostas do questionario. As entrevistas
sd0 mais ricas em termos de informacdo recolhida (dependendo também do perfil do
entrevistado) e, como ndo ha a limitacdo de responder somente a um conjunto de questdes,

0 entrevistado pode abordar aspetos que o investigador ndo tinha equacionado.

As entrevistas sdo particularmente Gteis como um passo prévio no desenho do questionario,

ou seja, antes de elaborar o questionario.

Tem havido poucas tentativas para utilizar procedimentos alternativos para determinar a
satisfacdo no trabalho. Por outras palavras, normalmente os investigadores utilizam uma
escala para determinar a satisfacdo, mas ndo fazem a triangulacdo da informacdo com outra
informacdo obtida de outras fontes. Como foi referido, ha poucos exemplos dessa
triangulacdo (Barling e MacEwen, 1988; Glick, Jenkins e Gupta, 1986; Trice e Tillapaugh,
1991, Spector, Dwyer e Jex, 1988, citados por Spector, 1997).

Como refere Spector (1997) a forma mais fécil de determinar a satisfagdo no trabalho é usar

as escalas ja existentes, uma vez que elas foram, por um lado, desenvolvidas de forma

24



cuidadosa e, por outro lado, a sua fiabilidade e validade ja foram devidamente comprovadas

em varios estudos.

A fiabilidade refere-se a consisténcia da medida, isto €, no caso da satisfacdo no trabalho, se
aplicassemos varias vezes a mesma escala a um dado individuo, assumindo que a sua atitude
néo tinha sofrido alteracdes, a classificagéo obtida deveria ser a mesma. A fiabilidade pode
ser medida a partir do alfa de Cronbach.

A validade tem a ver com a interpretacdo do analista sobre aquilo que a escala realmente
mede. Interessa saber se aquilo que a escala se propde avaliar € de facto aquilo que vai ser
realmente medido. As vezes ndo é a propria escala que ndo é fiavel, mas sim o0 modo como
as questdes sdo colocadas (podem ser confusas, vagas, tendenciosas) que podem gerar
respostas enviesadas, pondo em causa a validade do questionario e, em ultima instancia, dos

resultados da investigacao que estdo suportados no mesmo.
2.2.7 UMA NOVA RELACAO DE TRABALHO

No novo mundo de trabalho h&d uma precariedade do vinculo laboral e uma necessidade de
atualizar de forma permanente os profissionais, para evitar a obsolescéncia das competéncias
e aptidGes adquiridas. O relacionamento entre empregados e empregadores ja ndo é
sustentado por uma relagao de trabalho dependente, mas sim por uma relacéo de parceria,
mais ou menos estavel, consoante for mais ou menos duradoura a convergéncia de interesses

entre ambas as partes (Camara et al., 2013, p. 115).
2.2.8 ESCALAS DE SATISFACAO NO TRABALHO

Neste subponto véo ser analisadas cinco escalas de satisfacdo no trabalho, das quais uma
delas é uma escala global de satisfacdo (JIG) e quatro sdo escalas que consideram varias
facetas da satisfacdo (JSS, JDI, MSQ e JDS). Como refere Spector (1997) para além destas,
h& muitas mais escalas de satisfacdo que foram desenvolvidas, sendo que ha, inclusivamente,

empresas de consultoria que desenvolveram escalas préprias.
2.2.8.1 Job Satisfaction Survey (JSS)

O Job Satisfaction Survey (JSS) (Spector, 1985) considera nove facetas da satisfacdo com o

trabalho. Esta é a escala que vai ser utilizada na presente investigacao.
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A escala é constituida por nove facetas da satisfacdo no trabalho, contendo cada uma delas
quatro itens, o que perfaz um total de trinta e seis itens. A satisfacdo total é obtida através da

combinacéo de todos os itens.

Cada um dos itens é uma declaracdo sobre o grau de favorabilidade/desfavorabilidade acerca

de cada aspeto do trabalho.

Cada item é classificado numa escala de Likert de cinco pontos, indo de 1 que representa
discordo totalmente (plenamente), até 5 que representa concordo totalmente (plenamente).
Cada uma das nove subescalas pode produzir uma classificacdo autbnoma da faceta que esta

a ser analisada. O total dos itens d4 a classificacéo total.

As questdes que integram o JSS sdo as seguintes:

1. Eu sinto que recebo uma remuneracéo justa pelo trabalho que realizo.

2. Ha poucas hipoteses de promocao no meu trabalho.

3. O meu supervisor é bastante competente no seu trabalho.

4. Eu ndo estou satisfeito com os beneficios que recebo.

5. Quando eu realizo um bom trabalho, eu recebo o reconhecimento devido pelo que faco.

6. Muitas das regras e procedimentos existentes tornam dificil a realizacdo de um bom
trabalho.

7. Eu gosto das pessoas com quem trabalho.

8. Eu sinto, por vezes, que o meu trabalho ndo tem sentido.

9. As comunicacdes na minha organizacao parecem ser boas.

10. Os aumentos sdo raros e muito distanciados no tempo.

11. Os que desempenham um bom trabalho, tém hip6teses de ser promovidos.

12. O meu supervisor é injusto comigo.

13. Os beneficios que recebo séo t&o bons como os que as outras organizac¢des oferecem.
14. Eu sinto que o trabalho que realizo ndo é devidamente apreciado.

15. Os esforgos que eu desenvolvo para realizar um bom trabalho séo, raramente, bloqueados

por questdes burocraticas.
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16. Eu sinto que tenho que trabalhar mais afincadamente no meu trabalho, devido a
incompeténcia das pessoas que trabalham comigo.

17. Eu gosto de fazer as tarefas que realizo no meu trabalho.
18. Os objetivos da minha organizacdo ndo sao claros para mim.

19. Eu sinto que ndo sou apreciado pela organizacdo, quando penso sobre o que eles me

pagam.

20. As pessoas sdo promovidas na organizacdo tdo rapidamente como o0 sdo em outras

organizacoes.

21. O meu supervisor demonstra pouco interesse nos sentimentos dos seus subordinados.
22. O pacote de beneficios que recebemos é equitativo.

23. Ha poucas recompensas para 0s que trabalham nesta organizacao.

24. Eu tenho muito que fazer no meu trabalho.

25. Eu gosto dos meus colegas.

26. Eu sinto muitas vezes que ignoro o que se passa na organizacao.

27. Eu sinto-me orgulhoso (eu tenho um sentimento de orgulho) no trabalho que

desempenho.

28. Eu estou satisfeito com as oportunidades de aumentos salariais que me sdo concedidas.
29. Ha beneficios que deveriamos ter, mas que ndo temos.

30. Eu gosto do meu supervisor.

31. Eu tenho demasiada papelada (trabalho escrito).

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

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

34. Ha demasiadas lutas e disputas (brigas) no trabalho.

35. O meu trabalho é agradavel.

36. As minhas obrigagdes no trabalho (tarefas do trabalho) néo séo totalmente explicadas.
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Na tabela 2.2 s@o indicados os itens que entram em cada subescala; os itens que tém
associada a letra R significa que devem ser classificados ao contrario, ou seja, a classificacdo
de 1 representa “concordo totalmente” e o 5 representa “discordo totalmente” (R - reverse

scoring).

Tabela 2.2 - Contetdos de cada subescala do Job Satisfaction Survey

Sub-escala Numero do item
Pagamento 1, 10R. 19R. 28
Promocéo 2R, 11, 20, 33
Supervisio 3,12R, 21R, 30
Fringe benefits 4R, 13,22.29R
Recompensas variaveis 5, 14R, 23R, 32R
Condigdes operacionais 6R. 15, 24R, 31R
Colegas 7.16R. 25. 34R
Natureza do trabalho 8R,17.27.35
Comunicagdo 9. 18R, 26R, 36R

Fonte: Spector, 1997, p. 9.

2.2.8.2 Job Descriptive Index (JDI)

O Job Descriptive Index (JDI) foi desenvolvido por Smith, Kendall e Hullin (1969, citados
por Spector, 1997) e inclui cinco facetas da satisfagdo no trabalho, a saber: trabalho;

pagamento; promocao; supervisdo; e colegas.

A escala contem setenta e dois itens com cerca de nove a dezoito itens por subescala. Cada
item € um adjetivo ou uma pequena frase que descreve o trabalho e os respondentes devem

assinalar uma de trés alternativas: sim, ndo ou nao sei.

Muitos utilizadores desta escala somam as classificacfes nas cinco facetas da satisfacdo, a

fim de obterem uma satisfacdo total, pratica que ndo é recomendada pelos autores da escala.

Cook et al. (1981, citados por Spector, 1997) fizeram uma listagem de mais de 100 estudos

que utilizaram o JDI.
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Como refere Spector (1977) talvez a principal limitagdo desta escala advenha do facto de
considerar somente cinco dimensdes, muito embora sejam as mais estudadas. Também se
tem registado alguma critica no que se refere a certos itens que podem néo se aplicar para
todos os grupos de trabalhadores, mas provavelmente esta critica pode ser aplicavel a

qualquer escala de satisfacdo.

As subescalas tém boas fiabilidades. A validade advém do vasto corpo de investigacdo que
utilizou esta escala. No entanto, apesar do JDI ter boas qualidades psicométricas, tais como
fiabilidade e validade, tém-se registado esforcos para melhorar as mesmas, quer entre 0s

investigadores, quer entre 0s autores que desenvolveram a mesma (Spector, 1977).

2.2.8.3 Minnesota Satisfaction Questionnaire (MSQ)

O Minnesota Satisfaction Questionnaire (MSQ) foi desenvolvido por Weiss, Dawis,
Lofquist e England (1967, citados por Spector, 1997) e é também muito popular entre os

investigadores.

O MSQ pode aparecer de dois modos: a versao longa com cem questfes e a versao curta
com vinte questdes. A versdo longa considera cinco itens por faceta, ao passo que a versdo
curta considera somente um item por faceta. Muitos investigadores que utilizam a verséo
curta combinam todos os itens num Unico item ou consideram subescalas de satisfacdo
intrinseca e extrinseca, juntando subconjuntos dos itens. A satisfacdo extrinseca diz respeito
a aspetos do trabalho que tém pouco ou mesmo nada a ver com as tarefas ou com o trabalho
em si mesmo, como seja 0 caso do pagamento. A satisfacdo intrinseca refere-se a natureza
do trabalho em si mesmo e a0 modo como as pessoas se sentem face ao trabalho que realizam
(Spector, 1977).

O MSQ cobre vinte facetas da satisfacdo no trabalho, muitas delas bem mais especificas do
gue a maior parte das que aparecem nas outras escalas de satisfacdo. Sdo elas: atividade;
independéncia; variedade; estatuto social; supervisdo (relacbes humanas); supervisao
(técnica); valores morais; seguranca; servico social; autoridade; utilizacdo das capacidades;
praticas e politicas da empresa; compensagdo; desenvolvimento; responsabilidade;

criatividade; condigOes de trabalho; colegas; reconhecimento; e realizagéo.

Assim, pode-se constatar que ha um maior detalhe de algumas das facetas consideradas nas

escalas anteriores. Por exemplo, a supervisdo é separada na sua componente interpessoal ou
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de relagcbes humanas e na componente da competéncia técnica. A natureza do trabalho
também é refletida em vérias facetas como utilizacdo das capacidades, realizagdo, atividade,

criatividade, independéncia e variedade (Spector, 1977).

Apesar da grande especificidade das facetas do MSQ, as outras escalas também contemplam
esses aspetos. E o caso da JSS no que se refere & supervisio: também sio contempladas as

vertentes da competéncia técnica e relagfes interpessoais da supervisao.

Relativamente a versdo curta desta escala, muitos estudos reportaram uma consisténcia
interna aceitavel para as classificacOes da satisfacdo intrinseca, extrinseca e total. Alguns
investigadores questionaram aos contetidos da satisfacdo intrinseca e extrinseca, alegando
que ha falta de uma clara discriminacao entre elas, 0 que estd patente, como refere Spector

(1977), nas correlaces relativamente elevadas entre estas duas subescalas.

No que se refere a versdo longa, uma das questdes que se coloca tem a ver com a
discriminagdo de algumas subescalas. Assim, algumas sdo altamente correlacionadas,

sugerindo que podem estar a medir os mesmos aspetos do trabalho.

2.2.8.4 Job Diagnostic Survey (JDS)

O Job Diagnostic Survey (JDS), desenvolvido por Hackman e Oldham (1975, citados por
Spector, 1997), é um instrumento que foi desenvolvido para estudar os efeitos nas pessoas,
resultantes das caracteristicas do trabalho. Contém subescalas para determinar a natureza do
trabalho e das tarefas do trabalho, motivacéo, personalidade, estados psicolégicos (cognicdes
e sentimentos sobre as tarefas do trabalho) e reacdes ao trabalho. Uma dessas reacdes é a
satisfacdo com o trabalho. Segundo Spector (1977) esta faceta do JDS cobre varias areas da
satisfacdo no trabalho, especificamente, crescimento (0 sentimento de se sentir realizado
com o trabalho feito), pagamento (0o montante de salario e de fringe-benefits que o
colaborador recebe), seguranca (a seguranca no trabalho que o emprego consegue ter), social
(as pessoas com quem o colaborador conversa e trabalha aquando da realizacdo do seu
trabalho), superviséo (o grau de respeito e de tratamento justo que o individuo recebe do seu
superior hierarquico) e, também, a satisfacdo global no trabalho (a maior parte das pessoas

gue executam este trabalho estdo satisfeitas com o mesmo).
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Cada subescala individual contém um nimero de itens que vao de dois a cinco. As respostas
séo classificadas de acordo com uma escala de satisfacdo de Likert de sete pontos, que vai

desde extremamente insatisfeito, a extremamente satisfeito.

2.2.8.5 The Job in General Scale (JIG)

O Job in General Scale (JIG) foi desenvolvido por Ironson et al. (1989, citados por Spector,
1997) e foi desenhado por forma a determinar a satisfacdo global com o trabalho, em vez de
analisar facetas da mesma. A sua forma é a mesma que o JDI e contém dezoito itens. Cada
um deles é um adjetivo ou uma frase curta acerca do trabalho em geral e os respondentes, tal
como acontece com o JDI, tém trés escolhas possiveis: sim (significa que concordam), ndo
(significa que ndo concordam) e “?” (significa que nao tém a certeza). A classificacao total
€ uma combinacdo de todos os itens. lronson et al. (1989, citados por Spector, 1997)
argumentam que a satisfacdo total ndo é a soma das facetas individuais e que deve ser
determinada por uma escala global.

O JIG tem uma boa consisténcia interna, sendo que 0s seus autores reportam coeficientes

alfa de Cronbach de 0,91 a 0,95 obtidos a partir de varias amostras.

De acordo com Spector (1977) o JIG é uma boa escolha se se pretender somente determinar
a satisfacdo global com o trabalho, sem dar importancia as facetas da mesma. Muitas vezes
0 gue acontece é que os investigadores querem determinar a satisfacdo global e usam as
escalas com as varias facetas da satisfacdo, somando tudo no final. Se é este o caso, €
preferivel usarem logo uma escala de satisfacdo global, pois como referem Ironson et al.
(1989, citados por Spector, 1977), ndo € muito correto obter a satisfacdo global a partir da

soma das facetas que a compdem.
2.2.9 PRINCIPAIS VANTAGENS E DESVANTAGENS DE UTILIZAR ESCALAS JA EXISTENTES

De acordo com Spector (1997) é melhor utilizar as escalas ja existentes, pois este

procedimento apresenta muitas vantagens, das quais se salientam as seguintes:

= A maior parte das escalas existente cobre as principais facetas da satisfacdo no
trabalho, que, na maior parte dos casos, sdo as que interessa analisar na investigagao

em causa.
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= A maior parte das escalas foram usadas muitas vezes, de tal forma que é possivel
obter as médias de cota¢Bes para cada um dos itens, permitindo comparagdes entre
elas e as do estudo que esta a ser conduzido.

= A maior parte das escalas existentes tem exibido niveis aceitaveis de fiabilidade.

= Na investigacdo a desenvolver a utilizacdo das escalas existentes providencia uma
boa evidéncia para a validade do constructo. Assim, o investigador tem confianca
que a escala mede de forma consistente as facetas da satisfacdo do trabalho que ele
pretende analisar.

= A utilizagdo das escalas existentes poupa tempo e dinheiro na elaboragdo/concecéo

e desenvolvimento de uma nova escala.

A principal desvantagem da utilizacdo das escalas ja existentes € que o investigador fica
limitado somente as facetas da satisfacdo no trabalho que elas contemplam, ou seja, aquelas
facetas que o investigador que desenvolveu a escala considerou como relevantes. No entanto,
as escalas tendem a ser generalistas e a contemplar as facetas da satisfacdo no trabalho que
estdo presentes em qualquer organizacdo. Esta limitacdo sO se torna pertinente quando o
investigador pretende analisar aspetos muitos especificos de praticas ou politicas

organizacionais que sdo tipicas e exclusivas de uma dada organizacao.

2.2.10 UM EXCELENTE LUGAR PARA SE TRABALHAR

Como refere Robert Levering (2016), co-fundador da Great Place to Work “[u]m excelente
lugar para trabalhar é aquele em que se confia nas pessoas para as quais se trabalha, se tem

orgulho do que faz e se gosta das pessoas com que se trabalha™.

O Great Place to Work Institute € uma empresa de consultoria de pesquisa e gestdo, que tem

como missdo contribuir para a melhoria do ambiente de trabalho para as organizagoes.

De acordo com Jennifer Mann, vice-presidente do Departamento de Recursos Humanos da
SAS, empresa classificada em primeiro lugar como “Melhor Empresa para Trabalhar nos
EUA em 2010 & e 20117, “[n]&0o é apenas sobre os beneficios e regalias, tem que se olhar

para a proposigéo de valor”.

De acordo com o Great Place to Work Institute a confianca é o principio que define os
excelentes lugares para trabalhar, criada atraves da credibilidade na gestdo da organizacdo,
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do respeito com que os colaboradores se sentem tratados e da maneira como estes esperam

ser tratados de forma justa. O nivel de orgulho e de camaradagem que os colaboradores

sentem entre si sdo 0s componentes essenciais. Na figura 2.4 esta representado um modelo

que pretende traduzir os principais pilares de um local de trabalho considerado excelente.
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a gestao
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relaciaocomo
seu trabalho

®
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Figura 2.4 Modelo de um excelente local de trabalho

Fonte: http://www.greatplacetowork.pt

apoio profissional
colaboragao
preocupacao

orgulho no trabalho individual
orgulho na equipa
orgulho na empresa e na imagem extema

Como se pode observar na figura 2.4, num lugar excelente para se trabalhar deve existir a

confianca, ter credibilidade, ser imparcial, ter respeito, ter camaradagem e sentimento de

orgulho, ou seja:

e Deve haver confianca na relagéo entre o colaborador e a gestéo.

e Deve existir credibilidade nas informacgdes, confiabilidade e honestidade nas

pessoas.
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e A imparcialidade deve prevalecer com um equilibrio na remuneracéo, igualdade no
trato, auséncia de discriminacdo e possibilidade de contestacéo.

e Deve existir respeito, apoio profissional, colaboracdo e preocupacdo entre 0s
colaboradores e para com os colaboradores.

e A camaradagem na relacdo entre os colegas € uma forma de familiaridade,
hospitalidade do lugar e das pessoas.

e E acima de tudo o colaborador deve sentir orgulho do lugar onde trabalha: orgulho
no trabalho individual, orgulho na equipa e orgulho na empresa e na imagem externa

da mesma.

Este modelo fundamental, confirmado pelo Great Place to Work nas diversas analises das
opiniBes pessoais dos colaboradores, é universal e consistente, e aplica-se ano apos ano, de
pais em pais, a empresas em todos os setores, organiza¢des sem fins lucrativos, educacionais
e governamentais, com carateristicas demograficas amplamente diversificadas. Uma

empresa pode ser um excelente lugar para trabalhar e, consequentemente, melhor sucedida.

Os investigadores, lideres de empresas, analistas dos media e o publico em geral contam
com as medidas de Great Place to Work para estabelecer o padrdo do que é um excelente
lugar para trabalhar.

2.2.10.1 As seis melhores empresas para se trabalhar em Portugal com mais de 250

colaboradores

De acordo com a empresa de consultoria Great Place to Work Institute (2016), as seis
melhores empresas para se trabalhar em Portugal com mais de 250 colaboradores sdo as

seguintes:

Merck Sharp & Dohme (Biotechanology & Pharmaceuticals)
Roff (Information Technology | IT Consulting)

Cofidis (Financial Services & Insurance | Banking/Credit Services
HUF Portuguesa (Manufaturing & Production)

NOS (Telecomunications)

2 e o

Tinta Robbialac (Manufacturing & Production)

Nessas empresas utilizam-se ferramentas que transcendem as politicas praticas. Ndo é o que

as empresas fazem, mas sim como os seus lideres fazem. Nem todas as empresas com as
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praticas mais criativas, mais generosas, com 0S empregos menos stressantes, ou com 0s
planos de compensacdo mais generosos sdo as mais apreciadas pelos colaboradores. As
ferramentas que os lideres e gestores utilizam sistematicamente para criarem um ambiente
de trabalho excelente, alinhado com os objetivos da empresa séo essenciais, mas € a selecéo

e implementacéo destas ferramentas que faz a diferenga.

Existem cinco qualidades subjacentes que aumentam o sucesso do conjunto de programas
das melhores empresas, designadamente variedade, originalidade, inclusdo, nivel de toque
humano, e integracdo com cultura organizacional. As empresas excelentes criam culturas
nas quais todos séo inspirados e tém a oportunidade de contribuir com os seus talentos e o
melhor de si.
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3 METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

A resposta adequada a questdo de partida de uma investigacdo, a andlise as hipoteses
subjacentes, assim como atingir o objetivo do estudo proposto, passa geralmente por definir
e seguir uma metodologia, onde consta, entre outras especificagdes, 0 modo e instrumento
de recolha de informacdo. S&o varios os métodos aplicados a recolha de informacéo, entre
0S quais constam 0s inquéritos por questionario. Os questionarios sao amplamente utilizados
na recolha de informacéo, em disciplinas tais como sociologia, psicologia, economia, gestao,
direito ou medicina (Braun, Woodley, Richardson e Leidner, 2012). E comum organizacdes
aplicarem questionarios para compreender e avaliar varios aspetos sobre 0s seus negocios,
perceber aspetos relacionados com recursos humanos, perceber a procura sobre um
determinado produto ou servico possibilitando deste modo preparar ou avaliar a forca da sua

marca (Tuleja, Beamer, Shum e Chan, 2011).

Pode-se assim dizer que 0s questionarios consistem num instrumento de recolha de
informacdo para um conjunto de questdes ou opiniGes com vista a responder a questaos de
investigacdo. Este tem sido um instrumento utilizado com muita frequéncia, e em
determinados contextos desenvolver um questiondrio é observado como um processo
simples. Contudo, autores tais como Hill e Hill (2012) e Murray (1999) ddo énfase a
desmitificacdo desta ideia. Assim, Hill e Hill (2012, p. 83) referem que “nao ¢ facil escrever
um questionario que forneca dados que permitam testar adequadamente as hipdteses da
Investigacao”, pelo que estes autores defendem a necessidade de se ter em consideracao trés
questdes, designadamente “a natureza das Hipoteses Gerais, os métodos da investigacdo e
0s métodos para analisar os dados” (Hill e Hill, 2012, p. 83), de modo a garantir que os dados

recolhidos sdo completos e relevantes para o estudo em questdo (Murray, 1999).

O objetivo deste estudo é testar hipdteses, visto que se pretende saber qual a satisfacdo dos
colaboradores em relacdo as recompensas que lhes sdo atribuidas pela organizacdo, no caso
presente a Caixa Econdmica de Cabo Verde (CECV). Essa investigacdo ndo teve grandes
interferéncias no normal desempenho das fungdes dos colaboradores, visto que foi um
trabalho de observacéo da realidade do banco e analise dos documentos que servem de base
para aplicacdo das recompensas. Para concluir o estudo foi utilizado o questionario para
recolher as opinides individuais de cada colaborador que participou na investigacao, no que
se refere a sua satisfacdo no trabalho e a sua satisfacdo face ao sistema de recompensas da
CECV.
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O questionario aplicado aos colaboradores da CECV é constituido por trés partes. A primeira
parte contém um conjunto de questdes destinadas a caraterizagcdo da amostra, onde constam
informacBes como a idade, género, departamento de trabalho, categoria profissional,
antiguidade na instituicdo, tipo de contrato de trabalho e habilitacbes académicas. Na
segunda parte foi aplicado o JSS de Spector (1997), que contempla questdes relacionadas
com a satisfagdo no trabalho, avaliadas numa escala de concordéncia que vai de 1 (discordo
totalmente) a 5 (concordo totalmente). Na terceira e Ultima parte apresentam-se as questdes
referentes a satisfacdo com o sistema de recompensas, medidas numa escala de concordancia

que vai de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente).

O questionario aplicado tem como principal objetivo responder a pergunta de partida dessa
investigacdo que € a seguinte: A satisfacdo com o sistema de recompensas influencia a

satisfacdo no trabalho?
Para responder a esta questdo foram formuladas quatro hipoteses, a saber:
H1: A satisfacdo com o sistema de recompensas afeta positivamente a satisfagdo no trabalho.

H>: A satisfacdo com o sistema de recompensas afeta positivamente a subescala da satisfacéo

no trabalho designada “pagamento”.

Ha: A satisfacdo com o sistema de recompensas afeta positivamente a subescala da satisfacéo

no trabalho designada “fringe benefits”.

Ha: A satisfacdo com o sistema de recompensas afeta positivamente a subescala da satisfacéo

no trabalho designada “recompensas variaveis”.

De acordo com Quivy e Campenhoudt (2005, p. 119, citados por Santos, 2012, p. 29) “a
organizacdo de uma investigacdo em torno de hipdteses constitui a melhor forma de a
conduzir com ordem e rigor. As hipdteses apontam o caminho da procura, fornecendo um
fio condutor a investigacdo e fornecendo o critério para a recolha de dados que confrontara

as hipdteses com a realidade”.

Definidos os objetivos deste trabalho, faz-se a recolha dos dados pelo método do inquérito
por questionario, porque pode ser uma forma mais rapida, facil e menos dispendiosa para a

recolha de informacdes.
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4 ESTUDO DE CASO NA CAIXA ECONOMICA DE CABO VERDE

4.1 CARATERIZACAO GEOGRAFICA DE CABO VERDE

O arquipélago de Cabo Verde esté localizado no Oceano Atléntico, a cerca de 450 Km da
costa oeste do continente africano, pertence a zona de sub-saheliana e é formado por dez
ilhas, sendo que somente nove sdo habitadas. O clima, influenciado pelo deserto do Saara, é
seco, abrangendo duas estacdes principais: uma curta temporada de chuva e uma estagédo

seca longa caracterizada por ventos constantes e neblina provenientes do deserto do Saara.

O arquipélago foi descoberto em 1460 por Diogo Gomes ao servi¢o da coroa portuguesa e
desde entdo Cabo Verde esteve na encruzilhada das rotas maritimas internacionais, devido a
sua localizacdo estratégica. O arquipélago também fornece zonas balneares e de atividades
turisticas atraentes e suas pescas sao uma importante fonte de alimento e emprego. Por estas
razGes, cada vez mais atencdo estd sendo dada as questdes maritimas por parte das
autoridades nacionais, embora o conhecimento sobre a circulacdo oceanica local no
arquipélago de Cabo Verde continua a ser escasso (Gomes, Neves, Kenov, Campuzanoa e
Pinto, 2015, p. 396).
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Figura 4.1 Localizacéo de Cabo Verde

Fonte: https://www.google.pt/maps/place/CaboVerde
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4.2 A ECONOMIA CABO-VERDIANA

A economia de Cabo Verde assenta no comércio, transportes, turismo e 0s servicos. O
turismo é a base da economia e é fortemente dependente das condi¢Bes nos paises da zona

do euro.

Embora cerca de 40% da populacdo habite em areas rurais, a parcela da producdo de
alimentos no PIB ¢é baixa; cerca de 82% dos alimentos sdo importados. O potencial de pesca,

principalmente de lagosta e atum, ndo € inteiramente explorado.

Anualmente Cabo Verde apresenta um défice comercial elevado financiado pela ajuda
externa e pelas remessas de emigrantes; estas remessas completam o PIB em mais de 20%.
Apesar da falta de recursos, a boa gestdo econdmica tem produzido constantemente melhores
rendimentos. Reformas econdmicas continuadas visam o desenvolvimento do setor privado
e atracdo de investimento estrangeiro para diversificar a economia e reduzir o desemprego
elevado. As perspetivas futuras dependem muito da manutencdo dos fluxos de ajuda, o

incentivo do turismo, remessas e a dindmica do programa de desenvolvimento do governo.

Como desafios do desenvolvimento, de acordo com o Banco Mundial, consolidar o seu
estatuto de pais de rendimento médio e fortalecer ainda mais as condi¢des para a reducéo da
pobreza e estimular a prosperidade compartilhada serdo os principais desafios para Cabo
Verde.

4.3 SISTEMA FINANCEIRO DE CABO VERDE

De acordo com Camara de Comércio, Industria e Turismo de Portugal Cabo Verde, a data
da independéncia de Cabo Verde, 5 de julho de 1975, o sistema bancario em Cabo Verde era
constituido pelo Banco Nacional Ultramarino, banco emissor e comercial, pela Caixa
Econdmica Postal, instituicdo especial de crédito integrada no servico de Correios e

TelecomunicacGes e uma delegagdo do Banco de Fomento.

Em setembro de 1975 foi criado o Banco de Cabo Verde (BCV) com a natureza de Banco
Central e Comercial e de capital exclusivamente publico. Em junho de 1976 o Banco
Nacional Ultramarino e o Banco de Fomento cessaram a atividade, pelo que o BCV passou

a ser a principal instituicdo bancaria do pais.
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4.4 CARATERIZAGAO CAIXA ECONOMICA DE CABO VERDE (CECV)

A Caixa Econémica de Cabo Verde (CECV) foi criada a 18 de maio de 1928 com a
designacao de “Caixa Econdémica Postal”, integrada no servigo dos correios e telegraficos,
sob a tutela do Ministério das Comunicagfes. No dia 30 de dezembro de 1985 foi
transformada numa instituicdo financeira autdnoma e pablica, com a designacéo de Caixa
Economica de Cabo Verde, tutelado pelo Ministério das Financas. A CECV é parte

integrante da historia de Cabo Verde e do sistema financeiro nacional.

A missdo da CECV ¢é “criar valores para os Clientes, Colaboradores e Acionistas,
desenvolvendo a atividade de intermediacdo bancéria a nivel nacional, regional e da
diaspora, através de um servico diferenciado e de qualidade, ao mesmo tempo que contribui

para o desenvolvimento sustentavel do pais®”.

A viséo da CECV refere a Caixa como o melhor banco de Cabo Verde e principal referéncia
no sistema bancario, reconhecimento pelo seu elevado nivel de modernizacéao tecnoldgico e
de inovacao, orientado essencialmente para o mercado de retalho, dos particulares residentes
e emigrantes, e das empresas, e um banco fortemente comprometido com o processo de

desenvolvimento do pais?.

Estrutura Acionista

Outros Subscritores e Trabalhadores 12,80%
Impar, Companhia Cabo-verdiana de Seguros 12,10%
Correios de Cabo Verde 15,10%
Geocapital, Soc. Gestdo de Participagdes 27,40%
Instituto Nacional de Previdéncia Social 32,60%

0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00% 30,00% 35,00%

Figura 4.2 Estrutura acionista

Fonte: Relatério e Contas da Caixa Econdmica de Cabo Verde (2015)

L http://www.caixa.cv
2 http://www.caixa.cv
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Na figura 4.2 esta representada a estrutura acionista da CECV. O maior acionista da CECV
é o Instituto Nacional de Previdéncia Social, que detém 32,6% das ac¢Oes desse banco. O
segundo maior acionista, com 27,4% das acdes, € a Geocapital, Soc. Gestdo de Participacdes;
Correios de Cabo Verde possui 15,1% das acbes. A IMPAR, companhia cabo-verdiana de
seguros é dona de 12,1% das acGes e 0s restantes 12,8%, ficou distribuidas pelos restantes
subscritores e pelos trabalhadores.

De acordo com o relatério e contas de 2015 a CECV além de continuar a ser, depois de
quatro anos, o Unico banco em Cabo Verde com certificacdo em 1SO 27001 e 1SO 9001,
sistema de gestdo de seguranca de informagdo e sistema de gestdo da qualidade,
respetivamente, detém a maior rede comercial do setor com 33 balcGes, ocupa o primeiro
lugar no que se refere ao nimero de cartdes bancarios (débito e crédito) emitidos e em
circulacdo. A CECV ocupa, também, uma posicdo de destaque no que se refere a densidade
dos canais eletronicos de distribuicdo. Prova disso sdo os varios galarddes e nomeagfes a
nivel internacional recebidos nos ultimos anos, designadamente, o prémio Mercator e a
distincdo como o melhor banco em Cabo Verde por véarias organizacfes especializadas,
nomeadamente The Winner Awards da Magazine Top International Business — Brasil,
Global Banking & Finance Review Awards; Europe Business Assembly Awards — Londres;
Capital Finance International — Londres; e World Finance Banking Awards — Londres.

Os resultados alcancados, tanto no plano econémico e financeiro, como no plano da
atividade comercial foram construidos no quadro do Plano Estratégico aprovado para o

quadriénio 2013-2016, o qual definiu trés objetivos:

1- Posicionar a CECV como o melhor banco do pais em termos de capacidade de resposta
aos clientes, rentabilidade financeira para 0s acionistas, ambiente laboral para o0s

colaboradores, e relacionamento com a comunidade;
2- Baixar o racio Cost-to-Income para menos de 55%;
3- Crescer no segmento emigrante acima de 50%.

A evolucéo registada nos depositos e créditos permitiu que a CECV atingisse em 31 de
dezembro de 2015 uma quota do mercado (crédito mais depdsito) de 33%, coroando, assim,

uma trajetdria que partiu de uma quota de 27% em 2008.

41



A estrutura organica da CECV esta representada na figura 4.3. No topo da estrutura orgénica
da CECV, encontra-se o conselho de administracdo e a comisséo executiva. E sob as suas
delegacdes estdo os gabinetes e as direcdes.

CONSELHO DE ADMINISTRACAO

COMISSAQ EXECUTIVA

GABINETE DE SECRETARIADO ERELACOES PUBLICAS GABINETE DE AUDITORIA INTERNA

GABINETE DE PLANEAMENTO E CONTROLO DE GESTAO GABINETE JURIDICO

GABINETE DE MARKETING GABINETE DE ORGANIZACAD, ESTUDOS E PROJECTOS
GABINETE DE SEGURANCA

GABINETE DE ACOMPANHAMENTO DE CREDITO

GABINETE DE FUNCAO COMPLIANCE

GABINETE DE INSTALACAQ E AVAUIACAQ IMOBILIARIA

DIRECCAOQ FINANCEIRA € DIRECCAO COMERCIAL DIRECCAD DE GESTAO DO
INTERNACIONAL (NORTE/SUL) RISCO

DIRECCAD DIRECCAO DE
ADMINISTRATIVA EDE DIRECCAO OPERACIONAL INFORMATICA E
RECURSOS HUMANOS COMUNICACOES

|

CONTABILIDADE CAIXA EMPRESAS RISCO DE CREDITO
GESTAD DEACTIVOSE AGENCIAS RISCO DE MERCADO E
PASSIVOS LIQUIDEZ
|

MERCADDS UNIDADE TECNICA COMERCIAL RISCO OPERACIONAL
1
RELACOES £ NEGOCIOS EMIGRACAD
INTERNACIONAIS

RECURSOS HUMANOS OPERACAOCOMO GESTAO DE PARQUEE
ESTRANGEIRD SISTEMAS DE INFORMACAO

ADMINISTRATIVA APOIO AD NEGOCIO PARAMETRIZACAQ €
DESENVOLVIMENTO

AROUIVD HELP DESK

Figura 4.3 Estrutura organica da CECV

Fonte: Relatério e Contas da Caixa Econdmica de Cabo Verde (2015)

4.4.1 RECURSOS HUMANOS

Criar valores para os colaboradores é um dos grandes objetivos estratégicos estabelecidos
pela CECV, que ambiciona ser o melhor banco no mercado de Cabo Verde. No mundo
globalizado qualquer estratégia bem-sucedida depende da capacidade de lideranca e do papel
dos gestores na gestdo eficiente dos objetivos, processos e pessoas (Caixa Econdmica de
Cabo Verde, 2015). A Administragdo da CECV estd em crer que a Unica forma de alcancar
essa visdo é construindo a melhor relacdo possivel com um dos seus maiores stakeholders,
que sdo os seus colaboradores. A solidez do modelo de negécio exige que a base dessa
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relacdo seja a confianga. No entanto, a CECV acredita ser fundamental os colaboradores

estarem altamente motivados, comprometidos e recompensados, fazendo tudo o que estiver

ao seu alcance para que essa visdo se materialize, e se manifeste no quotidiano da sua relagédo

com os clientes. Neste contesto, em 2014 entrou em vigor um novo modelo de avaliacédo de

desempenho.

A CECV terminou 0 ano 2015 com 342 colaboradores, dos quais 299 séo efetivos (quadros

da instituicdo), 34 estdo no regime de contrato a prazo e 9 encontram-se em situacdo de

licenca sem vencimento, como podemos observar na tabela 4.1.

Tabela 4.1 - Quadro do pessoal da CECV

Composicao dos colaboradores Ne %
Efetivos (do quadro) 299 87%
Contrato a termo certo 34 10%
Licenga 9 3%
Total 342 100%

Fonte: Adaptado do Relatério e Contas da Caixa Econémica de Cabo Verde (2015)

Do total dos colaboradores, 198 colaboradores sdo do género feminino (58% da amostra) e

144 colaboradores (42% da amostra) sdo do género masculino (figura 4.4).

Género

M Feminino

kd Masculino

Figura 4.4 Total dos colaboradores da CECV por género

Fonte: Relatério e Contas da Caixa Econdmica de Cabo Verde (2015)
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No ano de 2015 a idade média dos colaboradores é de 39 anos, o que reflete uma estrutura
de colaboradores relativamente jovem, mas com alguma experiéncia acumulada. A idade
méaxima é de 62 anos e a idade minima é de 25 anos. A antiguidade média na CECV no ano
de 2015 é de 10 anos.

A equipa de chefias é constituida por 66 colaboradores. O peso das mulheres no total da
equipa é de 53% (um total de 35 colaboradoras), sendo as funcbes de coordenador de
gabinete e gerente com maior expressao e o total peso dos homens na chefia corresponde a
47%. Nas funcdes de direcdo e de coordenador adjunto ha um equilibrio no género (50%),

como pode observar na figura 4.5.

Chefias por Género
55%
53%

50%
m %F
%M

45%

40%

Figura 4.5 Chefias da CECV por género
Fonte: Relatorio e Contas da Caixa Econémica de Cabo Verde (2015)

A nivel de qualificagdes, a CECV tem vindo a valorizar o seu capital humano, de modo que
os colaboradores continuem a estudar e qualificar-se para novos desafios. No processo de
recrutamento houve uma forte aposta de atracdo de pessoal altamente habilitado e com

potencial face aos desafios estratégicos.

No final de 2015, em termos de qualificagbes, 59% dos colaboradores tinham o grau de
licenciatura, pos-graduacdo ou mestrado (Figura 4.6), 0 que representa um aumento de 4%
em relagdo a 2014. Isso porque o que toca a formacgdo, a CECV prosseguiu com o
desenvolvimento e gestdo de competéncias consideradas essenciais para obtencdo dos

resultados e valorizagdo das pessoas. Esses programas de formagdes foram concebidos em
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alinhamento com as prioridades estratégicas da CECV, procurando assim que 0S
profissionais sejam dotados de competéncias adequadas ao exercicio das suas funcdes.

Em 2015, por necessidades estratégicas, a CECV admitiu 26 novos trabalhadores, todos
técnicos superiores. Foram integrados no quadro do pessoal 21 colaboradores ap6s um

periodo de avaliacdo e acompanhamento do colaborador.

Qualificagoes

180 - 162

160 - |
140
120 1~
100 - 76
P
P

80
60 -

20 A

Figura 4.6 Qualificacdes dos colaboradores da CECV

Fonte: Relatério e Contas da Caixa Econdmica de Cabo Verde (2015)

O desenvolvimento profissional dos colaboradores da CECV efetua-se através da promocao
(mudanca de um nivel para outro imediatamente superior aquele que detém dentro de uma
carreira), progressdo (mudanca de um escaldo para o imediatamente superior dentro do
mesmo nivel), mudanca de carreira/categoria ou, ainda, designacdo em comissdo de servico
para desempenho de funcgdes especificas. A avaliagdo do desempenho € um dos critérios que
permite 0 acesso a evolugdo na carreira. Neste sentido, em 2015 foram promovidos 165
colaboradores, mas houve 7 colaboradores que ndo cumpriram as condi¢cfes definidas no

regulamento interno do banco, pelo que ndo foram promovidos.

As alteracBes da estrutura orgénica, com consequente necessidade de reorganizagéo,

racionalizacdo e otimizacdo dos recursos humanos, bem como o reforgo das equipas,

45



levaram a movimentacdes internas dos colaboradores das agéncias para 0s servigos centrais

e vice-versa.
4.4.2 SISTEMA DE RECOMPENSAS APLICADO NA CECV

A promocao do equilibrio entre a vida profissional e pessoal tem sido uma das preocupacdes
ao nivel da gestdo dos recursos humanos na CECV. Para recompensar e promover o bem-
estar dos seus colaboradores, a CECV disponibiliza um conjunto de beneficios bem
definidos, estruturados e regulamentados pelo regulamento interno, designado de Ordem de

Servico.

De acordo com Camara (2011, p. 75), para que um sistema de recompensas seja eficaz, além
de outros pressupostos, deve ser aceite pelos seus destinatarios e percecionado por eles como
justo e objetivo, funcionando com equidade, avaliando a contribui¢éo de cada um, de acordo
com critérios claros e incontestaveis, que serdo medidos de harmonia com regras pré-
definidas que, tanto quanto possivel, afastem a subjetividade. A transparéncia do sistema
implementado pela organizacdo é um requisito vital para que 0 mesmo projete uma imagem
de equidade. Neste sentido a CECV criou uma tabela salarial que estabelece a remuneragéo
base dos seus colaboradores de acordo com o nivel que € determinado através do grau de
escolaridade e competéncias da funcdo. Essa tabela salarial encontra-se no regulamento
interno que é disponibilizado aos colaboradores no momento do acolhimento e integrag&o.
Como refere Camara (2011, p. 75) “...ndo basta que o sistema apresentado seja tecnicamente
perfeito, dotado com as ferramentas mais adequadas e trate com objetividade e justeza todos

os colaboradores, se for mantido em segredo e ser impenetravel para os seus destinatarios”.
4.4.2.1 Beneficios sociais aos colaboradores da CECV

Ha& vérias formas de recompensas 0s colaboradores, mas o mais comum de utilizar sdo as
remuneracOes e o0s beneficios. De acordo com Camara (2011, p.200) “[€] dificil definir de
uma forma abrangente, o que sdo os beneficios, dada a sua variedade e a diferente natureza
que revestem”. No entanto, todos eles t€ém tracos em comum. Na CECV para além da tabela
das remuneracdes, que constitui uma remuneracéo fixa, existe outros beneficios estipulados

no seu regulamento interno, por exemplo:

# Financiamento de estudos aos colaboradores do quadro da CECV;
* Bonificacio no crédito a habitagio;

+ Atribuicdo, utilizacdo e alienacdo de viaturas;
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4 Subsidio de alimentacao;
4 Subsidio de ginastica;

% Subsidio de natal;

% Subsidio de férias;

+ Seguro de vida;

% Sistema de satide;

% Prémio de produtividade;

+ Ajuda de custo as chefias.

O colaborador que é do quadro do pessoal da CECV tem a possibilidade de continuar os seus
estudos, através de uma bolsa de estudo atribuida pela CECV consoante as regras do
regulamento interno. Todos os colaboradores do quadro do pessoal tém a bonificacao na taxa
de juros do crédito a habitacdo. Pensando na formacao dos filhos dos seus colaboradores, a
CECYV disp6e de uma bolsa de estudos especial. Para além de atribuir as viaturas a alguns
dos seus colaboradores, a CECV faz a alienacdo dessas viaturas a um preco econémico para

0s préprios colaboradores.

Alguns dos beneficios atribuidos pela CECV, como por exemplo subsidio de alimentacao,
subsidio de férias e de natal, em alguns paises ndo sdo considerados beneficios, porque ja
fazem parte do pacote salarial obrigatério por lei. No entanto, em Cabo Verde como ndo séo
obrigatdrios por lei e ndo é aplicado na maioria das empresas, esse beneficio constitui uma

recompensa muito satisfatoria para os colaboradores da CECV.

A base salarial dos colaboradores da CECV é determinada de acordo com o0s niveis de
retribuicdo estipulados. Quando um colaborador entra na CECV dependendo do grau de
escolaridade que tiver, é-lhe atribuido um determinado nivel remuneratério. O
desenvolvimento profissional dos colaboradores do quadro da CECV efetua-se através da
progresséo, promog¢éo, mudanca de carreira/categoria ou ainda, por designacdo em comissao
de servico para desempenho de fungdes especificas.

As progressdes e as promogdes produzem efeito a partir do dia em que o trabalhador
completa o tempo de servigo exigido e uma vez verificados os demais requisitos necessarios,
designadamente os seguintes: dois anos de servico efetivo e ininterrupto no escaldo
imediatamente inferior; e a avaliacdo de desempenho positiva nos dos ultimos anos, com um
minimo de Bom. No entanto, a modalidade subjetiva de avalia¢cdo de desempenho para a

promogdo e progressdo na carreira esteve em vigor até 2014. A partir desta data foi
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estabelecido uma nova politica de avaliacdo de desempenho (Sistema Integrado de Gestéo e
Avaliacdo de Desempenho PERSONIS) e a sua aplicacdo informatica.

O conselho de administracdo da CECV poderd proceder anualmente a progressées ou

promocdes por mérito dos seus colaboradores.

Como referem Holston e Kleiner (2015, p.54) “[o] empregador pode criar outra forma de
recompensar os seus colaboradores, criando um local de trabalho com interacdo social
positiva e segura. O reconhecimento e atribuicdo de status, 0 que promove a autoestima e

ganho de lealdade”.

A CECV oferece aos seus colaboradores um local de trabalho com interacao social positiva
e segura. Contudo, o reconhecimento e atribuicéo de status é feito de uma forma discreta, o
que ndo esta de acordo com a tese defendida pelos autores Holston e Kleiner (2015), que
referem que as recompensas devem ser publicas, através de uma ceriménia de

reconhecimento e ser entregue algum tipo de trofeu que o destinatario pode exibir.

Segundo Camara (2011, p. 217) “os simbolos de estatuto consistem em sinais exteriores da
importancia que as Empresas conferem aos seus gestores seniores e tém por objetivo
aumentar a sua auto-estima e consolidar 0 seu sentimento de auto-realizag¢ao”. Os simbolos
de estatuto reforcam a autoestima por constituirem formas visiveis e palpaveis do prestigio

e conhecimento dados pela instituig&o.
4.4.2.2 Caraterizacdo da amostra

Como ja foi referido anteriormente, os dados dessa investigacao foram recolhidos na CECV.
Foram distribuidos questionarios por email e em formato de papel a aproximadamente 300
colaboradores da CECV, entre o dia 20 a 30 de junho de 2016, tendo sido obtidas 84

respostas, 0 que corresponde a uma taxa de resposta de, aproximadamente, 28%.

Como referido anteriormente, no quadro do pessoal da CECV (tabela 4.1) ha uma
predominancia de colaboradores do sexo feminino. Tal situacdo também esta refletida no
numero das respostas recolhidas. Observando a figura 4.7 nota-se que 53 respondentes sao
do genero feminino, o que corresponde a 63,9%, enquanto que os respondentes do género

masculino séo 30, representando 36,1% da amostra.
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@ Feminino
@ Masculino

Figura 4.7 Reparticdo dos respondentes por genero

Fonte: Elaborag&o propria

A figura 4.8 ilustra a reparticdo dos inquiridos por idade. Observa-se que 80% dos
respondentes tém idades compreendidas entre 26 e 45 anos, ao passo que os restantes 20%
tém mais de 45 anos. A idade média dos colaboradores é de 39 anos, variando entre 25 anos
(valor inferior) e os 62 anos (valor superior). Isso reflete uma populagéo ainda jovem, mas

com alguma experiéncia acumulada.

® 1825
® 2645
+45

Figura 4.8 Reparticdo dos respondentes por idade

Fonte: Elaboragdo propria

H4 seis categorias profissionais definidas na CEVV, como pode se observar na figura 4.9.
Dessas categorias, 59 respondentes, o que corresponde 70,2%, tém a categoria de técnicos
superiores. Os técnicos administrativos correspondem 23,8% (n = 20) dos inquiridos. Por
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seu turno, ha 4 respondentes com a categoria de servente e um respondente no apoio

administrativo. Os motoristas e os vigilantes ficaram omissos na amostra.

Categoria Profissional

m Técnico Superior

m Técnico Administrativo

= Apoio Administrativo
Motorista

m Serventes

m Vigilantes

Figura 4.9 Reparticdo dos respondentes por categoria profissional

Fonte: Elaborag&o propria

A estrutura da CECV esté dividida em duas partes: 0s servigos centrais e a area comercial.
No edificio dos servicos centrais, onde se encontra a sede do banco, foram recolhidas 43,8%
das respostas, e 0s restantes 56,3%, foram recolhidas em diversos bal¢des da area comercial

distribuidos pelas ilhas (figura 4.10).

@ Area Comercial
@ Servicos Centrais

Figura 4.10 Reparticdo dos respondentes por departamento

Fonte: Elaborag&o prépria
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Em relacgdo ao tipo de vinculo laboral, pode-se observar na figura 4.11, que mais da metade
dos colaboradores inquiridos (83,3%) é efetivo e apenas 16,7% dos respondentes tém

contrato a termo certo.

@ A Termo Certo
@ Efetivo (do guadro)

Figura 4.11 Reparti¢do dos respondentes por tipo de contrato

Fonte: Elaboragéo prépria

Como se pode verificar pela leitura da figura 4.12, em termos de antiguidade, 44,6% dos
inquiridos tém entre 4 a 10 anos de servi¢co (n = 37), seguido dos 14,5% dos respondentes
que ainda ndo completaram 1 ano de contrato (n = 12). De salientar que cerca de 35% dos
respondentes j& dedicaram mais uma década das suas vidas ao servi¢o da CECV.

Antiguidade na empresa

44,6%

14,5%
13,3% 12%

9,6%
2 I I .

<lano 1a3anos 4al1l0anos 1lalS5anos 16a20anos >20anos

Figura 4.12 Reparti¢do dos respondentes por antiguidade na empresa

Fonte: Elaboragdo propria
ol



No que refere a reparticdo dos respondentes por habilitacGes académicas, observa-se na
figura 4.13, que a graduacao predominante é a licenciatura (n = 45), correspondendo a 53,6%
dos inquiridos. Na presente amostra, a reparticio dos respondentes por habilitacGes
académicas confirma o resultado apresentado no relatorio e contas da CECV de 2015. Cerca
de 20% dos inquiridos possui o ensino secundério (n = 17), 14,3% dos respondentes j& tem

um mestrado e 8,3% dos respondentes tem uma pds-graduacao.

Habilitagbes académicas

_._..l.ﬁl-»»‘ﬂﬂ'_.

el > > > <9 @ X o <9
& o° o° \0 & & o @6 &
o N o o0 < o N & &
o o3 0B R & &L O & O
o @ 9 & S & I \ &
XS QO > S ) X3
O & © v ¥
ol o© o© o("e R ©
;)\Q Vv » {:)\'(\
<& &

Figura 4.13 Reparticdo dos respondentes por habilitacdes académicas

Fonte: Elaboragéo prépria

Na tabulacdo cruzada entre o género e as habilitacdes académicas, representada na tabela
4.2, pode-se observar que dos respondentes que possuem licenciatura 76% sdo mulheres, ao
passo que nos respondentes que possuem pos-graduacdo ou mestrado ja ha uma maior

predominancia do género masculino (respetivamente 58% e 71%).

Tabela 4.2 - Tabulacdo cruzada entre o género e habilitacbes académicas

Habilitagbes Académicas
Ensino Pos-
9% ano Bacharelato | Secundario |Licenciatura | Mestrado | Graduagé&o Total

Género 0 0 1 0 0 0 1
Feminino 1 1 10 34 5 2 53

Masculino 0 1 6 11 7 5 30

Total 1 2 17 45 12 7 84
% Feminino 1 0,5 0,59 0,76 0,42 0,29 0,63

% Masculino 0 0,5 0,35 0,24 0,58 0,71 0,36

Fonte: Elaboracéao propria
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Como se pode constatar da anélise da tabela 4.3, na amostra considerada tem-se registado
uma maior contratagdo de colaboradores do sexo feminino, comparativamente aos do sexo
masculino, qualquer que seja o0 numero de anos de permanéncia no banco. Contudo, a maior
disparidade regista-se nos colaboradores que estdo ha menos de um ano na organizacdo. Com
efeito, dos 12 respondentes que estdo hd menos de um ano no banco dez sdo mulheres
(83,3%).

Tabela 4.3 - Tabulacdo cruzada entre género e antiguidade na empresa

Antiguidade na empresa

Dela3 De4al0 Della Delea +20
-lano anos anos 15anos 20anos anos Total

Género 0 0 0 1 0 0 0 1
Feminino 0 10 4 21 6 6 6 53
Masculino 1 2 1 15 5 4 2 30

Total 1 12 5 37 11 10 8 84

Fonte: Elaboracéo propria

4.4.3 ANALISE DO RESULTADO DO INQUERITO POR QUESTIONARIO

A tabela 4.4 representa as frequéncias e percentagens das respostas dadas a cada uma das
questdes relacionadas com a satisfacdo no trabalho. Evidenciam-se em cor cinza as respostas
mais frequentes. A afirmacdo em que os respondentes mais concordaram foi a 35 (“O meu
trabalho € agradavel”) em que 68,7% dos inquiridos concordam com a afirmacdo feita.
Seguem-se as afirmagdes 1 e 25 (“Eu sinto que recebo uma remuneracao justa pelo trabalho
que realizo” e “Eu gosto dos meus colegas”) respetivamente, que obtiveram a mesma
pontuacgéo de 65,1%. Por sua vez, a afirmagé@o que os respondentes mais discordaram foi a
24 (“Eu tenho muito que fazer no meu trabalho”, ou seja, sinto-me sobrecarregado/a no meu
trabalho).
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Tabela 4.4 - Frequéncia e percentagem das respostas dadas as questdes sobre a satisfacdo

no trabalho

1. Eu sinto que recebo uma remuneracao justa
pelo trabalho que realizo.

3(36%) 12 (145%)

12 (14,5%) 54 (65,1%) 2 (2,4%)

2. Ha poucas hip6teses de promogdo no meu
trabalho.

4(49%) 20 (24,4%)

24 (29,3%) 26 (31,7%) 8 (9,8%)

3. O meu superior hierdrquico é bastante
competente no seu trabalho.

0 (0%) 4 (4,8%)

15 (18,1%) 48 (57,8%) 16 (19,3%)

4. Eu ndo estou satisfeito com os beneficios que
recebo.

5(61%) 18 (22%)

18 (22%) 30 (36,6%) 11 (134%)

5. Quando eu realizo um bom trabalho, eu
recebo o reconhecimento devido pelo que fago.

3(37%) 19 (235%)

29 (35,8%) 26 (32,1%) 4 (4,9%)

6. Muitas das regras e procedimentos existentes
tornam dificil a realizacdo de um bom trabalho.

8(98%) 22 (268%)

27 (32.9%) 22 (26,8%) 3 (3,7%)

7. Eu gosto das pessoas com quem trabalho.

0 (0%) 2 (2,4%)

8(9,8%) 49 (59,8%) 23 (28%)

8. Eu sinto, por vezes, que 0 meu trabalho ndo
tem sentido.

0 (0%) 5 (6,1%)

15 (18,3%) 34 (41,5%) 28 (34,1%)

9. As comunicac¢des na minha organizagdo
parecem ser boas.

5 (6%) 9 (10,8%)

28 (33,7%) 38 (45,8%) 3 (3,6%)

10. Os aumentos sdo raros e muito distanciados
no tempo.

29 (358%) 25 (30,9%)

17 (21%) 8(9.9%) 2 (25%)

11. Os que desempenham um bom trabalho, tém
hipéteses de ser promovidos.

5 (6%) 10 (12%)

31 (37,3%) 27 (32,5%) 10 (12%)

12. O meu superior hierarquico é injusto comigo.

0(0%) 4 (49%)

18 (22%) 33 (40.2%) 27 (32,9%)

13. Os heneficios que recebo sdo tdo bons como
0s que as outras organiza¢des oferecem.

8(98%) 11 (134%)

36 (43,9%) 25 (30,5%) 2 (2,4%)

14. Eu sinto que o trabalho que realizo ndo é
devidamente apreciado.

1(12%) 16 (19,5%)

19 (23,2%) 137 (45,1%) 9 (11%)

15. Os esforgos que eu desenvolvo para realizar
um bom trabalho sdo, raramente, bloqueados por
questdes burocraticas.

3(37%) 20 (24,7%)

28 (34,6%) 28 (34,6%) 2 (2,5%)

16. Eu sinto que tenho que trabalhar mais
afincadamente no meu trabalho, devido a
incompeténcia das pessoas que trabalham
comigo.

4(48%) 9 (108%)

17 (205%) 41 (494%) 12 (14,5%)

17. Eu gosto de fazer as tarefas que realizo no
meu trabalho.

1(12%) 5 (61%)

9 (11%) 44 (53,7%) 23 (28%)

18. Os objetivos da minha organiza¢do ndo sdo
claros para mim.

1(12%) 10 (12%)

14 (16,9%) 43 (51,8%) 15(18,1%)

19. Eu sinto que ndo sou apreciado pela
organizacao, quando penso sobre o que eles me
pagam.

3(37%) 11 (134%)

21 (25,6%) 38 (46,3%) 9 (11%)

20. As pessoas sdo promovidas na organizagdo
t&o rapidamente como o sdo em outras
organizagoes.

11 (134%) 19 (23.2%)

42 (51,2%) 9 (11%) 1 (1,2%)

21. O meu superior hierarquico demonstra
pouco interesse nos sentimentos dos seus
subordinados.

5(62%) 5 (62%)

20 (24,7%) 35 (43,2%) 16 (19,8%)
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22. O pacote de beneficios que recebemos é

equitativo (justo). 6 (7,5%) 15 (18,8%) 18 (22,5%) 35 (43,8%) 6 (7,5%)
23. Ha poucas recompensas para 0s que

trabalham nesta organizagao. 7 (8,5%) 10 (12,2%) 19 (23,2%) |37 (45,1%) 9 (11%)
24. Eu tenho muito que fazer no meu trabalho. 24 (29,3%) 41 (50%) 13 (159%) 4 (4,9%) 0 (0%)

25. Eu gosto dos meus colegas. 0 (0%) 0 (0%) 6 (7,2%) 54 (65,1%) 23 (27,7%)

26. Eu sinto muitas vezes que ignoro

(desconhego) o que se passa na organizagdo. 5 (6,1%) 14 (17,1%) 25 (30,5%) 128 (34,1%) 10 (12,2%)
27. Eu sinto-me orgulhoso (eu tenho um

sentimento de orgulho) no trabalho que

desempenho. 0 (0%) 2 (2,4%) 10 (12,2%) 36 (43,9%) 34 (41,5%)
28. Eu estou satisfeito com as oportunidades de

aumentos salariais que me séo concedidas. 17 (205%) 21 (253%) 24 (28,9%) 17 (20,5%) 4 (4,8%)
29. H& beneficios que deveriamos ter, mas que

nao temos. 14 (16,9%) 30 (36,1%) 25 (30,1%) 11 (13,3%) 3 (3,6%)
30. Eu gosto do meu superior hierarquico. 1(1,2%) 2 (2,4%) 19 (23,2%) 47 (57,3%) 13 (15,9%)
31. Eu tenho demasiada papelada (trabalho

escrito). 6 (7,3%) 22 (26,8%) 29 (354%) 21 (25,6%) 4 (4,9%)
32. Eu sinto que os meus esfor¢os ndo sdo

remunerados de forma adequada. 8 (9,8%) 26 (31,7%) 17 (20,7%) 28 (34,1%) 3 (3,7%)
33. Eu estou satisfeito com as minhas

oportunidades de promogao. 8 (10%) 12 (15%) 35 (43,8%) 20 (25%) 5 (6,3%)
34. H& demasiadas lutas e disputas (brigas) no

trabalho. 4 (4,8%) 17 (20,5%) 27 (32,5%) 25 (30,1%) 10 (12%)
35. O meu trabalho é agradavel. 1(1,2%) 5 (6%) 9 (10,8%) |57 (68,7%) 11 (13,3%)
36. As tarefas do meu trabalho ndo séo

completamente explicadas. 3 (3,6%) 7 (8,4%) 21 (25,3%) |40 (48,2%) 12 (14,5%)

Legenda: 1- Discordo totalmente, 2- Discordo, 3- Ndo concordo, nem discordo, 4-
Concordo, 5- Concordo totalmente.

Fonte: Elaboracédo prépria

Na tabela 4.5 estdo especificadas as 32 perguntas feitas aos colaboradores da CECV
referente ao sistema de recompensas aplicado. De todas as questdes feitas a que teve a maior
taxa de concordancia € a questdo 42 (“Considero que os beneficios concedidos pelo banco
sdo satisfatorios”), com 56,6% dos inquiridos a concordarem e 10,8% a concordar totalmente
com essa afirmacgéo. No entanto, houve quem discordasse totalmente com essa afirmacéo,

isto é, os beneficios concedidos pela Caixa, ndo sdo satisfatorios para todos.

Nas afirmacdes 38 (“A minha organizag@o procura reunir as informagoes precisas antes de
tomar as decisOes sobre as recompensas a atribuir.”), ¢ 39 (“Quando tenho um bom
desempenho o meu superior hierarquico elogia 0 meu trabalho.”) a maioria dos inquiridos

preferiram opinar com uma resposta neutra.
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Quando se refere ao stress sentido no trabalho, na questdo 47 (“Sou recompensado de
maneira justa pelo stress a que sou submetido durante o trabalho”), observa-se que 40,7%
dos inquiridos ndo sente que a remuneracdo seja justa. Por outro lado, apenas 23,4%
considera que a remuneracdo aplicada € justa e os restantes 35,8%, preferiram dar uma

resposta neutra.

A maioria dos colaboradores considera que as suas opinifes sobre as decisdes salariais ndo
sdo ouvidas. Por isso, 54,9% dos inquiridos discordam com a pergunta 52 (“A minha
organizacdo ouve as opinides de todos os colaboradores que serdo atingidos pelas decisdes

salariais”).

Comparando aos demais salarios pagos na CECV, sdo 51,2% dos colaboradores que sentem
que a remuneracao que recebem € justa. No entanto 25,7%, ndo sentem essa equidade interna
e 23,2% sao neutros a esse respeito. Mas comparando a sua remuneragao com a remuneragado
ao nivel do mercado sdao menos os que sentem injustica em relacdo ao salario (apenas
15,6%), e ha igualmente aqueles (31.3%) que ndo discordam e nem concordam com a
afirmacdo; os restantes 53% dos respondentes concordam que a nivel do mercado, estdo a

ser bem remunerados.
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Tabela 4.5 - Frequéncia e percentagem das respostas dadas as questdes sobre o sistema de

recompensas

37. Sou recompensado de forma justa tendo em
conta a minha responsabilidade no trabalho. 9 (11%)

18 (22%)

19 (23,2%) 133 (40,2%) 3 (3,7%)

38. A minha organizagdo procura reunir as
informagdes precisas antes de tomar as
decisGes sobre as recompensas a atribuir. 6 (7,2%)

15 (18,1%)

36 (43,4%) 24 (28.9%) 2 (2,4%)

39. Quando tenho um bom desempenho o0 meu
superior hierarquico elogia o meu trabalho. 4 (4,9%)

19 (23.2%)

29 (3549%) 22 (26,8%) 8 (9,8%)

40. O meu superior hierarquico preocupa-se
com os meus direitos como trabalhador. 5 (6%)

12 (14,5%)

27 (32,5%) 34 (41%) 5 (6%)

41. Sou recompensado de forma justa face da
minha experiéncia profissional. 8 (9,8%)

17 (20,7%)

19 (23,2%) 135 (42,7%) 3 (3,7%)

42. Considero que os beneficios concedidos pelo

banco sdo satisfatérios (Por exemplo, seguro de

salide, seguro de vida, bonificacdo no crédito a

habitag&o). 1(1,2%)

4 (4,8%)

22 (26,5%) 47 (56,6%) 9 (10,8%)

43. Sou recompensado de maneira justa tendo
em conta o esforgo na realizagdo do meu
trabalho. 4 (4,9%)

20 (24,4%)

22 (26,8%) 33 (40,2%) 3 (3,7%)

44. Considero que os simbolos de estatuto

(como, por exemplo, carro, senhas de gasolina,

cartdo de crédito, ou outros) atribuidos pelo

banco séo justos em funcéo do cargo que ocupo. 4 (4,9%)

13 (16%)

36 (44,4%) 24 (29,6%) 4 (4,9%)

45. Sou recompensado justamente pela
qualidade do trabalho que apresento. 9 (11,1%)

19 (23,5%)

20 (24,7%) 29 (35,8%) 4 (4,9%)

46. A minha organizagdo estabelece critérios
para que as decisGes tomadas sejam justas. 5 (6%)

15 (18,1%)

32 (38,6%) 28 (33,7%) 3 (3,6%)

47. Sou recompensado de maneira justa pelo
stress a que sou submetido durante o meu
trabalho. 9 (11,1%)

24 (29,6%)

29 (35,8%) 18 (22,2%) 1 (1,2%)

48. No meu trabalho posso solicitar
esclarecimentos sobre decisdes salariais
tomadas. 3 (3,6%)

20 (24,1%)

25 (30,1%) 31 (37,3%) 4 (4,8%)

49. Considero que os incentivos concedidos pelo

banco sdo satisfatorios(Por exemplo, prémios de
produtividade, prémios de fim de ano, bénus,

comissdes, entre outros). 3 (3,6%)

16 (19,3%)

24 (28,9%) 35 (42,2%) 5 (6%)

50. Se considerar os demais salarios pagos na
minha organizacéo, recebo um salario justo. 3 (3,7%)

18 (22%)

19 (23,2%) 137 (45,1%) 5 (6,1%)

51. Comparando o nivel salarial do mercado, sou
bem remunerado nessa instituicéo. 4 (4,8%)

9 (10,8%)

26 (31,3%) 38 (45,8%) 6 (7,2%)

52. A minha organizagdo ouve as opinies de
todos os colaboradores que serdo atingidas pelas
decisdes salariais. 13 (15,9%)

24 (29,3%)

32 (39%) 13 (159%) 0 (0%)

53. Recebo o feedback dtil relacionado com as
decisBes que dizem respeito a0 meu salario. 9 (11%)

21 (25,6%)

20 (24,4%) 31 (37,8%) 1 (1,2%)

Legenda: 1- Discordo totalmente, 2- Discordo, 3- Ndo concordo, nem discordo, 4- Concordo, 5-

Concordo totalmente.

Fonte: Elaboracgéo prépria
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4.4.3.1 Teste de hipbteses

As pessoas ndo sé diferem entre si na satisfacdo face as diferentes facetas da satisfacdo no
trabalho, como também estas mesmas facetas estdo somente moderadamente
correlacionadas entre si, como Spector (1997) comprova com a matriz de correlacdes entre
as 9 dimensoes de satisfacdo de trabalho consideradas no JSS de Spector (1985). Segundo
Spector (1997) as pessoas tém sentimentos distintos acerca das diferentes facetas do
trabalho.

Para testar as quatro hipéteses formuladas foram desenvolvidas analises de regresséo linear,
em que a variavel independente ou explicativa do modelo é a satisfacdo com o sistema de
recompensas (SSR) e as variaveis dependentes do modelo s&o satisfacdo no trabalho e as
subescalas da satisfacdo no trabalho, designadamente pagamentos, fringe benefits e

recompensas variaveis.
Hai: A satisfacdo com o sistema de recompensas afeta positivamente a satisfacdo no trabalho.

Na tabela 4.6 observa-se que o modelo da regressao linear tem um R quadrado ajustado de
0,673. Essa percentagem € estatisticamente aceitavel, como se pode observar na tabela 4.7,

visto que o nivel de significancia é inferior a 5%, (P=0).

Entre essas duas variaveis hd uma relacéo positiva (b= 0,824) e estatisticamente significativa
(Y = 1.498 + 0.824x), ou seja, a satisfacdo com o sistema de recompensas influencia

positivamente a satisfacdo no trabalho. Logo, a hipbtese 1 é suportada.

Tabela 4.6 -Sumarizacdo do modelo da satisfacdo no trabalho

Sumarizacio do modelo®

Modelo R R quadrado R quadrado Erro padr‘_ao da| Durbin-
ajustado estimativa Watson
1 8242 0,678 0,673 0,28687 2,149

a. Preditores: (Constante), SSR
b. Variavel Dependente: Satisfacéo no trabalho

Fonte: Elaborag&o propria
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Tabela 4.7 - Coeficientes do modelo da satisfacao no trabalho

Coeficientes®
Coeficientes ndo Coeficientes
Modelo padronizados padronizados t Sig.
B Erro Padréo Beta
1 (Constante) 1,498 0,172 8,711 0,000
SSR 0,592 0,054 0,824 10,868 0,000

a. Variavel Dependente: Satifacao no trabalho

Fonte: Elaborag&o prépria

H2: A satisfacdo com o sistema de recompensas afeta positivamente a subescala da satisfacéo

no trabalho designada “pagamento”.

O resultado evidenciado na tabela 4.8 apresenta um R quadrado de 0,521, o que significa
que a satisfacdo com o sistema de recompensas afeta positivamente a subescala da satisfagéo
no trabalho designada pagamento em 52,1%. Essa hipOtese é estatisticamente aceitavel,
porgue tem um nivel de significancia inferior a 5% (P=0). Entre essas duas variaveis existe
uma relacdo positiva e estatisticamente significativa (b=0,727) e a constante ndo é

significativa, como se pode observar na tabela 4.9. Logo, a hip6tese 2 é suportada.

Tabela 4.8 - Sumarizagdo do modelo da satisfagdo com pagamento

Sumarizacio do modelo®
R quadrado | Erro padrédo da | Durbin-

Modelo R R quadrado ajustado estimativa Watson
1 7278 0,528 0,521 0,52289 1,845

a. Preditores: (Constante), SSR
b. Variavel Dependente: Satisfagdo com o pagamento

Fonte: Elaboracao propria

Tabela 4.9 — Coeficientes do modelo da satisfacdo com pagamento

Coeficientes®
Coeficientes
Coeficientes ndo padronizados padronizados
Modelo B Erro Padréo Beta t Sig.
1 (Constante) 0,361 0,290 1,245 0,217
SSR 0,819 0,092 0,727 8,913 0,000

a. Variavel Dependente: Satisfacdo com o pagamento

Fonte: Elaboracéao propria
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Hs: A satisfacdo com o sistema de recompensas afeta positivamente a sub-escala da

satisfa¢ao no trabalho designada “fringe benefits”.

A satisfacdo no trabalho em relagéo aos fringe benefits é influenciada pela satisfacdo com o
sistema de recompensas em 60%, como pode se comprovar na tabela 4.10 (R? = 0,600). O
resultado é estatisticamente aceitdvel (P=0). Entre essas duas variaveis existe uma relagao
positiva e estatisticamente significativa (b=0,774) e neste caso a constante é nula. A hipétese

3 é suportada, como se pode concluir da analise dos resultados da tabela 4.11.

Tabela 4.10 - Sumarizacdo do modelo da satisfacdo com fringe benefits

Sumarizacéo do modelo®

R quadrado | Erro padrdo | Durbin-

M odelo R R quadrado | ajustado |da estimativa| Watson

1 7742 ,600 ,593 45721 1,735

a. Preditores: (Constante), SSR
b. Variavel Dependente: Satisfacdo com fringer benefits

Fonte: Elaboragao propria

Tabela 4.11 - Coeficientes do modelo da satisfacdo com fringe benefits

Coeficientes®
Coeficientes ndo Coeficientes
padronizados padronizados
Modelo B Erro Padrdo Beta t Sig.
1 (Constante) -, 722 ,395 -1,827 ,073
SSR 1,127 ,118 774 9,561 ,000

a. Variavel Dependente: Satisfacdo com fringer benefits

Fonte: Elaboracéo propria

Ha: A satisfacdo com o sistema de recompensas afeta positivamente a subescala da satisfagéo

no trabalho designada “recompensas variaveis”.

A satisfacdo com a “recompensa variavel” ¢ influenciada pela satisfacdo com o sistema de
recompensas, como se pode observar na tabela 4.12 (R?= 0,731). O nivel de significancia é
inferior a 5%, 0 que € estatisticamente aceitavel (b=0,8657). A hipdtese 4 é suportada, como

se pode concluir da analise dos dados da tabela 4.13.
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Tabela 4.12 - Sumarizagdo do modelo da satisfagdo com recompensas variaveis

Sumarizacio do modelo”
R quadrado |Erro padrdo da| Durbin-
Modelo R R quadrado| ajustado estimativa Watson
1 857° ,735 , 731 ,40462 2,259

a. Preditores: (Constante), SSR

b. Variavel Dependente: Satisfagcdo com recompensas variaveis

Fonte: Elaboragéo propria

Tabela 4.13 - Coeficientes do modelo da satisfagdo com recompensas varidveis

Coeficientes®
Coeficientes ndo Coeficientes
padronizados padronizados
Modelo B Erro Padréo Beta t Sig.
1 (Constante) -1,399 ,350 -4,000 ,000
SSR 1,357 104 857| 13,011 000

Fonte: Elaboracéo prépria

a. Variavel Dependente: Satisfacdo com recompensas variaveis
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5 CONCLUSAO

O tipo de sistema de recompensas aplicado nas empresas e a forma como séo atribuidas tem
influéncia na satisfagdo dos colaboradores, no desempenho das suas funcgoes,
consequentemente na produtividade. Se um colaborador estiver satisfeito com a recompensa
que recebe, melhor é o seu desempenho e produtividade na organizacdo. Como referem
Camara et al. (2013, p. 339) “[p]ode se dizer que o grande teste da eficacia do sistema de
recompensas esta no grau de satisfacdo no trabalho dos colaboradores”. Isto é, para
comprovar que o sistema de recompensa aplicado numa organizagdo é eficaz, o nivel de

satisfacdo dos colaboradores tem de ser elevado.

Um questionério de feedback € uma técnica potencialmente util que muitas organizacdes tém
implementado para aumentar a satisfacdo no trabalho. Com este procedimento séo
combinadas atividades de diagnostico com intervengdes previamente definidas, delineadas
especificamente para os problemas especificos da organizacdo. Analisando as respostas da
questdo 52 da tabela 4.2 (“A minha organizacdo ouve opinides de todos os colaboradores
que serdo atingidos pelas decisdes salariais”), pode-se concluir que os colaboradores da
CECV entendem que as suas opinides relativas a decisfes salariais ndo sdo tidas em
consideracdo, o que pode constituir um dos motivos de insatisfacdo no trabalho.

O primeiro passo € conduzir um inquérito sobre satisfacdo no trabalho. Os dados sdo
analisados e colocados num relatério que circula entre os empregados que foram
questionados. Regra geral, sdo feitas reunides com os empregados, nas quais séo discutidos
os resultados do inquérito. O objetivo destas reunides é desenvolver um plano de acéo para
responder aos aspetos que ndo foram cobertos. Os gestores fazem a revisdo das sugestdes do

plano de acdo e implementam as que lhes parecem exequiveis.

5.1 CONTRIBUICAO PARA A LITERATURA

A satisfacdo no trabalho é, sem duvida, um dos temas mais estudados na pesquisa
organizacional (Spector, 1997, citado por Hofmans, Gieter, & Pepermans, 2013) e tem
despertado interesse ndo sO dos investigadores, mas tambeém dos gestores de recursos
humanos. Os sistemas de recompensas sao considerados um dos principais determinantes da
satisfagdo no trabalho. Por isso a importancia da investigacéo sobre esse tema, para atualizar

e introduzir novos métodos de recompensar o ser humano pelo seu contributo nas empresas.
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Ao desenhar o sistema de recompensas 0s gestores de recursos humanos, para além de
alinharem esse sistema com o0s objetivos estratégicos da empresa, tém de ter a preocupacdo

de o aplicar de forma a ser percecionado como justo pelos seus recetores (0s colaboradores).

Esta investigacdo contribui para reforcar algumas teorias na area do sistema de recompensas
e satisfacdo no trabalho. Relne algumas teorias dos muitos investigadores desse tema, em
que a maioria deles defendem que quanto melhor for o sistema de recompensas aplicado,

maior € a produtividade e a satisfacdo no trabalho.

“Para além da literatura de investigacdo e dos estudos, a satisfagdo no trabalho ¢ importante
no dia-a-dia. As organizagdes tém efeitos enormes nas pessoas que nelas trabalham. [...] As
praticas organizacionais que maximizam a satisfacdo no trabalho terdo provavelmente
empregados mais cooperantes e que estdo dispostos a ajudar a organizacdo a ser bem
sucedida” (Spector, 1997, p. 72).

Assim, o presente estudo pretende dar o seu contributo adicional para esta linha de
investigacdo demonstrando que a satisfagdo com o sistema de recompensas afeta a satisfacéo

no trabalho em todo o mundo.

5.2 LIMITACOES DA INVESTIGACAO

Os resultados obtidos nessa investigagdo devem ser analisados e interpretados com alguma
cautela, tendo em conta as limitagdes inerentes a investigacdo. Uma das restrigdes desta
investigacdo é que os resultados se restringem a uma amostra por conveniéncia, pelo que

ndo podem ser generalizados a todos os colaboradores.

Outra limitacdo encontrada consiste no instrumento da recolha de dados utilizado, visto que
Cabo Verde € constituido por 10 ilhas, o que dificultou a recolha de informacao em todas as
ilhas. A maior parte das respostas foram obtidas numa sé ilha, o que nao possibilita um maior

aprofundamento do fenémeno investigado.

Uma outra limitacdo consiste na estratégia da investigacdo que se fundamentou na percecao
dos respondestes em relacéo as questdes formuladas, pelo que o0s aspetos subjetivos podem
estar presentes no momento da resposta, direcionando-a para uma situagcdo que nao seja

aquela que represente a realidade da organizacao.
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5.3 PISTAPARA A INVESTIGACAO FUTURA

Ultrapassar as limitacdes identificadas nessa investigacdo pode ser uma proposta para futuras
investigacOes. Neste caso uma pista € a realizacdo de estudos utilizando uma amostra mais
representativa dos colaboradores da CECV, abrangendo de preferéncia todas as ilhas,
considerando a dimensdo de CECV em cada uma delas, ou seja, utilizando uma amostra

estratificada.

Uma outra pista para futuras investigacGes é analisar qual o impacto que subescala da
satisfacdo no trabalho designada “promocdo” teve na satisfacdo no trabalho depois da
implementacdo do novo modelo de avaliacdo de desempenho (PERSONIS), aplicado na
CECV.

Uma outra sugestdo para futuras investigacdes é fazer um estudo comparativo entre a CECV

e outros bancos similares a nivel nacional.

Nas futuras investigagdes sugere-se igualmente a utilizacdo de outros instrumentos de
recolha de informacao, para aléem do inquérito por questionario, designadamente a realizacao
de entrevistas, de forma a reforcar as conclusdes obtidas, através da triangulacdo da

informacao.

5.4 CONCLUSAO FINAL

Pode-se concluir que um sistema de recompensas devidamente concebido e implementado é
indispensavel para a satisfacdo no trabalho. Os resultados obtidos evidenciam a importancia
do sistema de recompensas na satisfacdo no trabalho e mostram quais as subescalas da
satisfacdo no trabalho que sdo afetados positivamente pela satisfagdo com o sistema de
recompensas. Deste modo, estes resultados podem fornecer pistas a direcdo de recursos
humanos da CECV na criacdo e implementacdo dos sistemas de recompensas ainda mais

eficazes.

A satisfacdo dos colaboradores varia consoante as suas necessidades, por isso deve sempre
ser identificadas as suas necessidades para ser levada em consideracdo na hora de

implementar um sistema de recompensas.

Os questionarios de feedback sdo instrumentos eficazes no aumento da satisfacdo do

trabalho. Contudo, ndo s&o as Unicas vias eficazes para aumentar a satisfagdo no trabalho.
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Ha outras alternativas como autonomia no trabalho, feedback, aumento de responsabilidade

€ recompensas.

O diagnostico de problemas organizacionais através dos inquéritos de satisfagdo no trabalho
pode ser benéfico, mas pode causar danos consideraveis, se for feito de forma inadequada,
porque pode criar expectativas de que os gestores estdo preocupados com os empregados e
caso ndo sejam implementadas melhorias depois se ser aplicado o questionario, tal situacdo
pode revelar-se muito frustrante para os colaboradores que utilizaram o seu tempo a partilhar
as suas preocupacdes com a organizacao. As expectativas nao satisfeitas podem resultar em
problemas adicionais, tais como comportamentos desviantes ou turnover (Spector, 1997, p.
73).

Por outro lado, uma conducdo adequada dos inquéritos sobre satisfacdo no trabalho, quando
seguida de intervencdes em conformidade, pode gerar resultados muito positivos, ja que os
trabalhadores sdo muito sensiveis ao facto de terem oportunidade de participar nas decisdes
organizacionais que os afetam. Para além disso, “as organizacdes t€ém a responsabilidade
moral de tratar bem os empregados. Quer 0s aspetos morais quer os praticos fazem da
satisfacdo no trabalho uma preocupacdo moral das organizac6es e daqueles que as estudam”
(Spector, 1997, p. 73).
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