INSTITUTO POLITECNICO DE LISBOA

INSTITUTO SUPERIOR DE CONTABILIDADE
E ADMINISTRACAO DE LISBOA

RIS

5

v

ISCAL

AS PERCECOES DE JUSTICA ORGANIZACIONAL NO
SISTEMA DE RECOMPENSAS E O SEU IMPACTO NA
SATISFACAO NO TRABALHADOR - O CASO DE

UMA INSTITUICAO BANCARIA

Carolina Messina Abreu Davim de Oliveira

Lisboa, novembro de 2020






INSTITUTO POLITECNICO DE LISBOA

INSTITUTO SUPERIOR DE CONTABILIDADE E
ADMINISTRACAO DE LISBOA

AS PERCECOES DE JUSTICA ORGANIZACIONAL NO
SISTEMA DE RECOMPENSAS E O SEU IMPACTO NA
SATISFACAO NO TRABALHO - O CASO DE UMA

INSTITUICAO BANCARIA

Carolina Messina Abreu Davim de Oliveira

Dissertacdo submetida ao Instituto Superior de Contabilidade e
Administragdo de Lisboa para cumprimento dos requisitos necessarios a
obtencao do grau de Mestre em Controlo de Gestdo e dos Negocios, realizada
sob a orientacdo cientifica da Doutora Ana Maria da Silva Barbosa de

Sotomayor, Professora Coordenadora da drea da Gestao.

Constitui¢cao do Juri
Presidente: Prof.* Doutora Maria do Rosdario Justino
Arguente: Prof. Doutor Raul Navas

Vogal: Prof* Doutora Ana Maria Sotomayor

Lisboa, novembro de 2020



Declaro ser o autor desta dissertagdo, que constitui um trabalho original e
inédito, que nunca foi submetido (no seu todo ou qualquer das suas partes)
a outra institui¢do de ensino superior para obtencdo de um grau académico
ou outra habilitagdo. Atesto ainda que todas as citagdes estdo devidamente
identificadas. Mais acrescento que tenho consciéncia de que o plagio — a
utilizacdo de elementos alheios sem referéncia ao seu autor — constitui uma

grave falta de ética, que podera resultar na anulagdo da presente dissertacao.



Dedicatoria

A minha amada mae Eliane, que ¢ meu porto seguro, meu grande amor e fonte
de inspiracao.

Ao meu querido irmao Felipe, que sempre me incentivou com palavras de
apoio, confiang¢a e muito amor.

Ao meu companheiro de vida Leandro, que me ajudou em todos os momentos,
dividindo alegrias e comemorando cada conquista ao meu lado e sempre
repleto de amor.



Agradecimentos

Em especial a professora e orientadora Doutora Ana Maria da Silva Barbosa
de Sotomayor, pela orientac¢ao, disponibilidade, colaboragdao, motivagdao que
me transmitiu ao longo do trabalho e principalmente pela sua compreensao.

Aos meus poucos e bons amigos, que mesmo a distancia se fizeram presentes.



Resumo

Na qualidade e no bom desempenho da 4rea dos recursos humanos juntamente
com um bom alinhamento das diversas areas da organizagdo é que se
consegue atingir o ¢éxito na satisfacdo dos seus colaboradores dessa

organizagao.

O sistema de recompensas ¢ o fomentador de mudancas dos atos dos
trabalhadores, podendo agir como ferramenta para potenciar a satisfagdo no
trabalho se for percecionado como justo. A sua elaboracdao deve pautar-se por
critérios de clareza, transparéncia e principalmente que sejam entendidos

como justos.

As recompensas sdo utilizadas para estimular os comportamentos desejados,
mas levando sempre em conta as necessidades dos trabalhadores. Neste
sentido, o objetivo da presente investigagdo consiste em analisar as
percecdes de justi¢a organizacional no sistema de recompensas e seu impacto

na satisfagdo do trabalho.

A revisao da literatura foi feita sobre as tematicas principais do estudo:

sistemas de recompensas, justica organizacional e satisfacdo no trabalho.

Foi aplicado um questiondrio a uma amostra por conveniéncia de uma
empresa no setor bancario, a fim de obter informac¢des que permitam aferir a

relacdo existente entre a satisfacdo no trabalho e a justi¢a organizacional.

De acordo com os resultados obtidos neste estudo foi possivel verificar que,
tal como comprovado por estudos levados a cabo por diversos investigadores
como, por exemplo Cohen e Cohen (1983), a satisfagdo no trabalho ¢
influenciada positiva e muito significativamente pelas trés dimensdes da
justi¢a organizacional, ou seja, justica distributiva, justica processual ou

procedimental e justi¢a interacional.

Palavras-chave: Justi¢a distributiva, justica interacional, justi¢a processual

ou procedimental, satisfacdo no trabalho, sistema de recompensas.
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Abstract

In the quality and good performance of the human resources area together
with a good alignment of the different areas of the organization, it is possible

to achieve with success the satisfaction of its employees in that organization.

The reward system is the promoter of change in workers’ acts, which acts as

a tool of persuasion for work and in the perception of organizational justice.

They should be drawn up with criteria of clarity, transparency and, above all,

that they are perceived as fair.

Rewards are used to stimulate desired behaviour, but always taking into

account the needs of workers.

In this sense, the objective of this research is to analyse the perceptions of
organizational justice in the reward system and their impact on job
satisfaction, being these aggregated to companies in the private sector, to
determine whether perceptions of organizational justice in the reward system
have a direct impact on job satisfaction as well as to identify the main points

that reward systems impact on the behaviour of the work environment.

The literature review was done on the main themes: systems of rewards,

organizational justice and job satisfaction.

A questionnaire was applied to part of the employees of a company, as a
sample in order to obtain information that enables the relationship between

job satisfaction and organisational fairness to be estimated.

According to the results obtained in this study it was possible to verify that,
as we predicted, satisfaction in the work is influenced positively and very
significantly (Cohen and Cohen, 1983) by the three dimensions of justice:
perception of distributive justice, procedural justice and the perception of

interactional justice decisions.

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

satisfaction, reward system.
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Capitulo I — Introducio

1.1. Relevancia do tema

Devido a conjuntura econdmica ¢ a competitividade global, a gestdo de
recompensas ¢ atualmente uma das praticas de gestdo de recursos humanos
mais importantes das organizag¢des, pois permite direcionar, motivar e
remunerar o trabalho e a contribui¢do das pessoas para a prossecucdo dos

objetivos organizacionais.

Atualmente uma das maiores adversidades das organizag¢des reside no facto
de conseguir reter e atrair os melhores colaboradores do mercado, ou seja,
0s que possuem as capacidades técnicas e comportamentais mais adequadas
ao exercicio da sua fung¢do, acreditando que esse seja um dos principais

objetivos do sistema de recompensas.

Motivar as pessoas para o cumprimento dos processos ¢ metas planeadas ¢ o
objetivo em causa. Como menciona Chiavenato (2006), os sistemas de
recompensas tém por principal objetivo a exceléncia do servigo prestado,
para que o funciondrio consiga alcangar as expectativas propostas, trabalhar
em beneficio da organizacdo demonstrando satisfagdo no trabalho que
executa e ter um elevado grau de comprometimento e responsabilidade nas
tarefas realizadas. Chiavenato (1999) refere igualmente que os sistemas de
recompensas além de incentivarem os funciondrios a colaborar com o
crescimento da organizagdo, proporcionam um maior grau de

comprometimento com a empresa.

Importa ressaltar que as organizagdes podem proporcionar recompensas nao
monetarias como, por exemplo, oportunidades de desenvolvimento,
reconhecimento, seguran¢ca no emprego, qualidade de vida, liberdade e
autonomia para tomada de decisdes, visando, entre outros aspetos, a

satisfagdo no trabalho dos seus colaboradores.

Para Robbins (2005), a motivacao estd diretamente relacionada ao esforgo

do individuo em atingir qualquer objetivo, a fim de alcancar as metas da
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organiza¢do, contanto que obtenha como retorno reconhecimento e
oportunidades de crescimento profissional e a satisfagdo de suas
necessidades individuais. E de extrema relevancia ressaltar que os sistemas
de recompensas devem estar em conformidade com estas preocupacdes das

empresas.

Cohen e Gattiker (1994, p.138) consideram que as recompensas sdao fatores
sobre os quais a organiza¢do tem um controlo aparente e podem, portanto,
atribuir de forma distinta aos empregados que mais contribuem para a

prossecu¢dao das metas organizacionais.

Dutra (2002) alerta que “a questao fundamental na recompensa ¢ como ela

deve ser distribuida entre as pessoas que trabalham para a empresa”.

Segundo Armstrong (2009, p.736) a gestdo de recompensas estd relacionada
com a formulagdo e implementacdo de estratégias e politicas, a fim de
recompensar as pessoas de uma forma justa, equitativa e em consonancia com

o seu valor para a organizagao

No que concerne a justica percecionada destes sistemas de recompensas,
Omar (2006, p.208) menciona que a justica organizacional se refere as
percecdes que os colaboradores tém sobre o que € justo ou injusto em relagdo
a empresa onde trabalham. Se os colaboradores sentirem que sdo tratados de
forma justa pela empresa tendem a ter atitudes positivas perante as tarefas

executadas e os superiores hierdrquicos.

Os sistemas de recompensas tém como principal objetivo recompensar de
maneira justa o desempenho do trabalhador, tornando percetivel um clima de

justica e igualdade.

Face ao exposto, com a presente investigacdo procurou-se estudar a
influéncia que as percecdes de justica organizacional relativas as praticas de

recompensas exercem sobre a satisfacdo dos trabalhadores.

O sistema de recompensas ¢ uma das praticas de gestao de recursos humanos

que influencia e estimula os ambientes laborais e que promove o aumento da



produtividade. Contudo, se nao aplicado de forma justa e coerente pode ser

um grande fator de desmotivacgao.

E essencial em um ambiente organizacional, que a percecdo de justica esteja

alinhada entre seus colaboradores e gestores.

Como referido anteriormente, o presente estudo adotou uma visdo tripartida
da justi¢ca organizacional composta pelas dimensdes de justiga distributiva,

justica processual ou procedimental e justi¢a interacional.

1.2. Objetivo geral

Diante do tema proposto acima, o presente trabalho tem por objetivo estudar
e identificar o modo como as percegdes de justica organizacional nos
sistemas de recompensas influenciam a satisfagdo no trabalho dos

colaboradores da Empresa C.

1.3. Objetivos especificos

Como foi mencionado em todo decorrer do trabalho, a justica organizacional
pode subdividir-se em trés dimensdes: justigca distributiva, justica
procedimental e justica interacional. Os objetivos especificos desta

investigag¢do sdo desenvolvidos a partir destas trés dimensdes.

Tendo por base esta questdo exposta, os objetivos especificos desta

investigagdo sao:

e Identificar a percecdo de justiga distributiva, interacional e
procedimental dos funcionarios da organizag¢do pesquisada;

e Verificar se a forma de atribui¢do de recompensas influéncia a
satisfac¢ao;

e Verificar a satisfagdo no trabalho em relacdo aos procedimentos da
organizag¢ao;

e Verificar a satisfacdo no trabalho no que respeita a relacdo com o seu

superior hierdrquico.



Por regra, a investigacdo ¢ fundamentada e construida com intuito de
promover a solugdo ou o esclarecimento de um problema, que constituird o
ponto de partida da pesquisa. Dificilmente uma Unica hipotese ¢ suficiente

para responder a pergunta de partida.

Assim, a questdo de investigacdo do presente estudo ¢ a seguinte: Quais as
dimensdes de justica organizacional que, no contexto do sistema de

recompensas, influenciam a satisfagcdo no trabalho?

Para responder a questdo de investigacdo proposta foram consideradas as

seguintes hipoteses:

Hipotese 1 - As percecdes de justica distributiva relativas aos sistemas de

recompensas influenciam positivamente a satisfagdo no trabalho.

Hipodtese 2 - As percegdes de justiga processual ou procedimental relativas
aos sistemas de recompensas influenciam positivamente a satisfagdo no

trabalho.

Hipotese 3 - As percegdes de justica interacional relativas aos sistemas de

recompensas nao influenciam a satisfagdo no trabalho.

1.4. Metodologia de investigacao

De forma a alcancar os objetivos tragados foi efetuado uma pesquisa
bibliografica utilizando como fontes, livros, revistas cientificas, sites na

internet, teses de doutoramento e dissertagdes sobre os temas aqui citados.

Dando seguimento a esta abordagem mais tedrica foi efetuada a aplicacdo de
um questiondrio a uma empresa C, que assim serd denominada ao longo do
trabalho por questdes de sigilo. O questionario foi aplicado a parte dos
colaboradores da empresa (amostragem por conveniéncia) e logo apos foi

efetuado um tratamento estatistico das respostas.



1.5. Estrutura da dissertacao

A presente pesquisa esta estruturada em cinco capitulos que decorrem sobre
0o tema em questdo, ou seja, o modo como as percegdes de justica
organizacional no sistema de recompensa influenciam a satisfacdo no

trabalho.

No presente capitulo foram mencionadas a relevancia do tema, a
caracterizacdo e contextualizagdo do mesmo, bem como a metodologia

utilizada.

O capitulo dois ¢ constituido pela revisdo da literatura, discorrendo e
fundamentando os trés temas chaves deste estudo: sistema de recompensas,

justica organizacional e satisfa¢cdo no trabalho.

No capitulo trés ¢ descrita a metodologia utlizada para o presente estudo,
bem como os métodos e as técnicas de investigagdo. Sdo também formuladas

as questdes de investigagdo e as hipdteses do estudo.

O capitulo quatro é composto pela andlise dos resultados obtidos com a
aplicacdo do questiondrio na Empresa C, com o objetivo de responder a

questdo de investigag¢do e as hipdteses formuladas.

Por fim, no quinto capitulo apresentam-se as consideragdes finais, principais

limitagdes do estudo e sugestdes para futuras pesquisas.



Capitulo II — Revisao de literatura

2.1. Justica organizacional

A justi¢a pode ser entendida como o principio orientador da determinacgao de
direitos e deveres nas organizagdes. As empresas estipulam normas e
procedimentos que sustentam a distribuicdo adequada de recursos e

recompensas.

Como uma definicdo mais simplista, podemos dizer que justica
organizacional ¢ o tratamento imparcial dado as pessoas nas organizagdes.
Os estudos sobre a mesma tém sido um tema emergente no contexto do

comportamento organizacional.

Apreensivas com as recompensas relativas as produtividades e contribuigdes
dos seus colaboradores, as organizacgdes estdo cada vez mais atentas aos

critérios e processos que asseguram o reconhecimento dos mesmos.

Analisando o tema sob esse angulo, percebe-se que a énfase esta voltada para
a justica das distribui¢cdes de recursos positivos ou negativos, na esfera de

bens, promogdes, servigos, sangdes disciplinares, entre outros.

Ao conceber o comportamento social como uma troca de bens materiais e ndao
materiais, Adams (1965) proporcionou-nos uma contribui¢do bastante
relevante com a teoria da equidade, surgindo assim um dos primeiros estudos

relevantes sobre este tema.

O autor defendia que a justiga percebida estava associada aos resultados, ou
seja, o colaborador faz a avaliacdo entre a proporcionalidade do investimento

realizado e os resultados ou as recompensas oferecidas pela organizacao.

Foi a partir da década de oitenta do século passado que aumentaram os
estudos sobre justi¢ca no local de trabalho, utilizando como seu principal
objeto de pesquisa os trabalhadores. Greenberg (1987) denominou este
fendmeno de justiga organizacional referindo que era a justi¢ca percecionada

no local de trabalho.



A justiga organizacional ¢ definida por Assmar, Ferreira e Souto (2005,
p.444) como “a psicologia da justica aplicada aos ambientes organizacionais,
sendo focalizadas as perce¢des de justica existentes nas relagdes entre

trabalhadores e suas organizagdes”.

A justica organizacional ¢ considerada um dos fatores preditores da saude
ocupacional, satisfacdo no trabalho e compromisso, exercendo um papel
importante no comportamento do individuo dentro da organizagao (Almeida

& Silva, 2006).

A tematica da justica, segundo Almeida e Silva (2006), remonta a filosofia
classica associada aos conceitos de moralidade, equidade, honestidade e

imparcialidade na forma de lidar com as pessoas.

A percecdo negativa da justiga, além dos efeitos perversos em termos de
qualidade de vida, satisfacdo no trabalho e desempenho, pode acabar gerando

um comportamento inadequado ao contexto organizacional.

Normalmente, essas atitudes ndo sdo explicitas, isto é, sdo subtis, pois sdo

socialmente condenadas ou entendidas como desviantes (Mendoncga, 2008).

Rego e Souto (2004) atribuem o interesse no compromisso dos colaboradores
dentro das empresas, apresentar relagdo direta no contexto organizacional,

como a assiduidade, turnover, pontualidade, desempenho, entre outros.

Sendo assim, ¢ possivel afirmar que existe relacdo entre a justica

organizacional e o compromisso.

A teoria da equidade integra o modelo tedrico da justi¢ca distributiva que
associa principalmente a recompensas financeiras e vantagens percetiveis no
ambiente de trabalho. Porém, ficaram lacunas a serem percebidas com a
teoria da equidade e outros modelos de justica distributiva, que nao
conseguiram explicar de forma conveniente as rea¢cdes das pessoas quanto a
injustica percebida dentro dos processos associados ao trabalho, como a

tomada de decisdes.



Face a esta lacuna, Thibaut e Walker (1975) e Leventhal (1980) sugeriram
uma outra dimensdo da justica organizacional, a justica processual ou
procedimental, tendo em consideragdo o facto de que as recompensas
materiais ndo sdo as unicas determinantes dos sentimentos e atitudes dos

individuos em uma organizacao.

Thibaut e Walker (1975) afirmaram que as pessoas podem aceitar
positivamente um resultado negativo, desde que os procedimentos
envolvidos nesses resultados sejam vistos como legitimos e justos, inclusive
possibilitando aos envolvidos a defesa de suas posi¢gdes e a manifestacdo da

sua opiniao.

Posteriormente, outra abordagem sobre justi¢a foi desenvolvida, denominada
justica interacional. Essa dimensdo evidencia o aspeto interpessoal das
praticas organizacionais, mais especificamente o tratamento € a comunicac¢ao

entre a chefia e os seus subordinados (Cohen-Charash & Spector, 2001).

Colquitt (2001) desdobraram a justica interacional em duas vertentes: justica
interpessoal e justica informacional, estando a justica interpesssoal
relacionada com a sensibilidade social, e a justica informacional relacionada
com o fornecimento de informac¢des e explicagdes a respeito das decisdes

tomadas, bem como a percecao de transparéncia do processo.

O presente trabalho considera a tipologia mais comum, ou seja, a visdo
tripartida da justica organizacional, composta pelas dimensdes de justica

distributiva, justica processual ou procedimental e justi¢a interpessoal.

Segundo Cropanzano, Bowen e Gilliland (2007) estas trés dimensdes de

justi¢a atuam conjuntamente.

De forma simplificada, tal como se refere na Figura 2.1, a justi¢a distributiva
¢ definida como a equidade percebida dos resultados ou outcomes que um
trabalhador recebe no seu local de trabalho e tem o seu foco direcionado para

os resultados.

A justica processual ou procedimental foca-se no processo, isto ¢, na justica
dos meios usados para alcancar determinados fins. Por fim, a justiga

8



interacional evidencia a importancia da qualidade do tratamento interpessoal
que os individuos recebem, quando os procedimentos sao implementados,

tendo o seu foco centrado na comunicacdo (ou comunicacdo interpessoal).

R

Avalia o tratamento justo
através da proporgao
entre seus esforgos e os
| resultados distribuidos e Resultados
pela comparagéao dessa
relagdo com os seus
pares.

Distributiva

Avalia o tratamento justo
considerando o processo

Processual ou ! e elaboracao de o : !
critérios de avaliagdo, de A justica dos meios ! Processos

Procedimental reconhecimento e de
distribuicdo de
resultados.

Avalia o tratamento justo
ponderando os contatos
interpessoais dos
decisores no sentido do

Interacional ‘ respeito, da dignidade e | Il A justiga do didlogo | Comunicagdo
da responsabilidade de
informagdes claras,
precisas, transparentes e
oportunas.

Figura 2.1 - Sintese conceptual dos trés fatores de justica organizacional

Fonte: Elaboracéo propria

2.1.1. Justica distributiva

Adams (1965), conforme referido anteriormente, foi um dos principais
mentores do conceito de justica distributiva, quando desenvolveu a teoria da
equidade. Segundo o autor, a maior preocupacio das pessoas ndao era o nivel

dos resultados, mas saber se houve justi¢a na obtencdo dos mesmos.

Esta foi primeira dimensdo de justi¢ca organizacional a surgir, podendo ser
definida como a equidade percebida dos resultados ou outcomes que um
trabalhador recebe no seu local de trabalho (Ahmad, 2010; ¢ Malik & Naeem,
2011).



Esta dimensdo de justica organizacional diz respeito aos fins alcangados, ¢
pode ser exemplificada, entre outros exemplos, por salarios, classificagdes
obtidas nas avaliacdes de desempenho, sanc¢des disciplinares, lucros
distribuidos pelos trabalhadores, promog¢des e aceitacdo/rejeigdo de

candidatos (Rego, 2002).
Segundo Rego (2002, p.77) a percegdes de justica distributiva formam-se

quando as pessoas comparam os resultados que lhes cabem com
determinados padrdes de referéncia (por exemplo, saldrio de outras
pessoas). Nessas avaliagdes, ponderam os seus proprios inputs ou

contributos de outras pessoas (concretas ou idealizadas/imaginadas).

Partindo deste principio, a distribuicdo s6 ¢ justa quando é proporcional a
contribui¢do de cada individuo. Com isso, o investimento estd ligado ao
ganho ou beneficio, ou seja, se aquilo que o individuo recebe condiz com
aquilo que ele executou ou realizou, comparativamente com seus colegas de

trabalho (Assmar & Ferreira, 2004).

Quando os racios entre outcomes ¢ inputs do colaborador e do seu alvo de
comparacdo sdao iguais os sentimentos associados a esta situacdo sdo de
satisfacdo. No entanto, racios diferentes conduzem a iniquidade, gerando de
insatisfacdo, que pode ser sobre-recompensada (se o racio do colaborador for
superior ao racio do seu alvo de comparacdao) ou sub-recompensada (se o
racio do colaborador for inferior ao racio do seu alvo de comparag¢ao) (Rego,

2000a; e Ribeiro & Bastos, 2010).

Sotomayor (2007, p.89) refere como exemplos de outcomes que os
colaboradores recebem da organizacdo os seguintes: “classifica¢des de
desempenho, promog¢des, aumentos salariais, atribui¢do de prémios de fim de
ano e participacdao em programas de formag¢do”. Por outro lado, os inputs que
o colaborador dd4 a organizacdo sdo, entre outros, “inteligéncia, formacao,
aptiddes, experiéncia e esfor¢o despendido na execu¢do das suas tarefas”

(Ibid, p.89).
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A teoria de Adams (1965) propde a utilizagdo da regra da equidade para
determinar a justi¢ca de um outcome. No entanto, esta ¢ apenas uma das regras
distributivas, pois Leventhal (1980) considerou a existéncia de oito regras

distributivas, a saber:

i regra da equidade;

ii. regra da igualdade;

i, regra da necessidade;

v. regra do autointeresse justificado;
V. regra da adesdo as promessas;

vi. regra da legalidade;

vii. regra da propriedade; ¢

viii. regra do status.

Contudo, a regra que retine maior aceitabilidade por parte dos investigadores
¢ a regra da equidade de Adams (Sotomayor, 2007, p.89). Com efeito, de
entre as regras enumeradas, a mais citada e utilizada nos estudos sobre

justica organizacional ¢ a regra da equidade.
2.1.2. Justica procedimental ou processual

Ao longo do tempo, os investigadores perceberam que as pessoas ndo se
preocupavam apenas com os resultados de uma distribuicdo, mas também
com os critérios e procedimentos adotados para fazer essa distribuig¢do

(Thibaut & Walker, 1975).

Deste modo, surgiu uma nova dimensdo de justica organizacional

denominada justica processual ou procedimental.

Esta dimensdo centra-se no processo, ou seja, na justica dos meios usados
para alcancar os fins (Lind & Tyler, 1988; e Thibaut & Walker, 1975). Como
exemplos podem-se referir os procedimentos utilizados para definir os
aumentos salariais, os processos disciplinares, os sistemas de avaliacdo de

desempenho, ou os processos de recrutamento e selecdo. Genericamente, os
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individuos formam as suas percecdes de justica a partir de determinados

critérios ou regras procedimentais (Rego, 2000a).

Por seu turno, Kim e Mauborgne (1998, citados por Rego, 2002, p.185)

consideram que

[a] justi¢a dos processos tornou-se uma poderosa ferramenta de gestdo
para as empresas que estao empenhadas em passar de uma economia
baseada na producdo para uma economia baseada no conhecimento, na
qual a criacdo de valor depende progressivamente das ideias e
inovagdo. O processo justo influencia profundamente as atitudes e
comportamentos criticos para o elevado desempenho. Constréi a
confianca e desvenda as ideias. Através dele, os gestores podem mesmo

alcancar as metas mais arduas e dificeis.

Os estudos sobre justica procedimental indicam que esta serve para evitar

comportamentos negativos dos colaboradores (Konovsky, 2000, p. 498).
2.1.3. Justica interacional

Nas pesquisas empiricas na década de 80 do século passado comegou-se a
identificar que a interagdo social e comunicagdo que ocorrem durante o
processo de tomada de decisdo sdo essenciais para as percecdes de justiga

organizacional.

Esta esfera centraliza-se na ideia da qualidade das relagcdes sociais que
ocorrem entre o individuo e a(s) pessoa(s) responsavel(eis) pelas decisdes

que afetam o individuo na organizagao.

Omar (2006) afirma que esta dimensdo de justica organizacional esta
associada a qualidade da relagdo interpessoal entre os gestores € o0s
empregados, envolvendo respeito, justificativa coerente, transparéncia e

fornecimento de informacgdes.

Segundo este autor, desde que foi definida como uma dimensdo auténoma de

justiga organizacional, a justi¢ca interacional tem provocado controvérsia,
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uma vez que se questiona a sua distingdo e autonomia em relagdo a justica

procedimental.

Bies e Moag (1986) consideraram que a justica interacional e a justica
procedimental ndo se relacionavam, uma vez que atuavam em momentos
diferentes e tinham impactos diferentes sobre atitudes e comportamentos dos

individuos na organizacao.

13

Para Muchinsky (2004, p.313) a justica interacional tem a ver com “a
imparcialidade com que as pessoas sdo tratadas em uma organizagdo ¢ a
oportunidade, perfeicado e precisdao das informagdes recebidas em uma

organizagdo”.

Levental, Karuza e Fry (1980) identificaram alguns aspetos fundamentais da
justica interacional, que podem aumentar as perce¢cdes das pessoas em

relacdo a um tratamento justo, a saber:

i a informacao que ¢ dada deve ser realista, precisa e apresentada
de forma clara e objetiva;
i. os colaboradores devem ser tratados com respeito e dignidade;
. as perguntas e as declaragcdes devem ser feitas com decéncia,
nunca recorrendo a impropérios; e
v. quando uma injustica ocorrer, uma boa explicacdo ou um pedido
de desculpas pode reduzir ou eliminar o sentimento de raiva

gerado.

A nivel organizacional as trés dimensdes de justi¢a organizacional referidas
anteriormente (distributiva, processual ou procedimental e interacional)
devem ser consideradas conjuntamente, para garantir o funcionamento eficaz

da organizacgao.
2.1.4. Sintese do subcapitulo

De acordo com a revisdo de literatura efetuada, quanto mais elevados forem
os niveis de percecdo de justica organizacional, melhores atitudes e

comportamentos tendem a surgir no ambiente de trabalho.

13



A perspetiva mais usual entre os investigadores ¢ a dimensdo tripartida, ou
seja, constituida pelas dimensdes de justi¢ca distributiva, justica processual

ou procedimental e justica interacional.

A justica distributiva assenta no principio da equidade, e analisa as percegdes
de justica dos colaboradores perante os resultados (outcomes) recebidos da
organizag¢do face aos seus contributos (inputs) para a mesma. O seu foco € o

conteudo.

A justica processual ou procedimental ¢ a justica percecionada em relagdo
aos métodos e processos utilizados para determinar os resultados, ou seja,

para as decisdes que sdo tomadas. O seu foco € o processo.

A justica interacional aborda a importancia da qualidade do tratamento
recebido durante e apds a implementacdo dos processos. Foca-se na relagao

interpessoal e informativa entre gestor e colaborador.

Na realidade organizacional as trés dimensdes de justica ndao podem ser
consideradas de forma independente, uma vez que se encontram relacionadas

entre si.

Fazendo parte da vida social a justi¢a organizacional desempenha um papel
importante no funcionamento eficaz das organizag¢des, assim como na
satisfacdo dos individuos que nela trabalham (Cropanzano & Greenberg,

1997; e Kim & Mouborgne, 1998).

2.2. Sistema de recompensas

2.2.1. Introducio

r

O sistema de recompensas ¢ um pacote de beneficios materiais e imateriais
disponibilizados pela empresa aos seus colaboradores com o intuito de
fomentar a motivagdo e produtividade na organizag¢do. Sendo assim, ¢ notorio
que o sistema de recompensas tem reflexos diretos na estrutura

organizacional da empresa e nos resultados por ela esperados/alcangados.
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Com a crescente concorréncia do mundo globalizado, as empresas passaram
a entender a necessidade de ter colaboradores cada vez mais motivados. As
organizagdes entendem que gerir as recompensas dos trabalhadores de forma
isolada ja ndo ¢ suficiente para um resultado eficiente e eficaz, pelo que tais

recompensas devem ser integradas e alinhadas com a estratégia da empresa.

Normalmente as pessoas antes de se comprometerem com alguma tarefa
preocupam-se com o beneficio que irdo obter através do seu esforgo e tempo
prestado. Assim, antes de tomarem qualquer decisdo preocupam-se com o
beneficio pessoal ou recompensa que a mesma trard (Decenzo & Robbins,

2001).

As recompensas podem ser consideradas como a expressdo fundamental na
relagdo com o emprego. Assim, tém como objetivos (Bohlander ef al., 2003;

Camara, 2000, 2006; ¢ Milkovich & Newman, 2005):

e Atrair, reter e motivar empregados de elevado potencial, atendendo a
que o capital intelectual ¢ atualmente escasso e importa reter os
trabalhadores que possuem as competéncias  técnicas €
comportamentais mais adequadas a prossecucdao dos objetivos
organizacionais;

e Reforgar a cultura da empresa e o modelo estrutural dela emergente,
tipificando as atitudes e comportamentos desejaveis e ao associar-lhes
também incentivos e recompensas, o sistema de recompensas estd a
reforcar o tipo de estrutura organizacional. Ajudam igualmente a
definir o estatuto e hierarquia dentro de uma organizagao;

e (Conseguir os objetivos anteriores ao mais baixo custo possivel. Neste
sentido aparece a componente varidvel das recompensas como um meio
de flexibilizar a curva dos custos podendo reduzir os seus custos
quando necessario (por exemplo, em épocas de recessdo), embora

aumente o custo total dos salarios.
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O sistema de recompensas sao um tema de suma importancia no
desenvolvimento da economia de trabalho. A satisfacdo no trabalho esta

diretamente ligada a sua motivacgao.

Cohen e Gattiker (1994, p.138) consideram que as recompensas sdo fatores
sobre os quais a organizag¢do tem um controlo aparente, pois pode atribuir de
maneira distinta aos colaboradores que mais contribuem para cumprirem as

metas e objetivos na empresa.

Segundo Armstrong (2009, p.736) a gestao de recompensas estd diretamente
relacionada com a formulacdo e implementagdo de estratégias e politicas, a
fim de recompensar as pessoas de uma forma justa, equitativa e em
consonancia com o seu valor para a organizacdo. Envolve o desenvolvimento
de estratégias de recompensas que visam atender as necessidades tanto da
organizag¢do como dos seus trabalhadores ou, de forma mais generalista, dos

seus stakeholders.
2.2.2. Conceitos e objetivos

Segundo Camara (2011, p.87) o sistema de recompensas pode ser definido
como o conjunto de instrumentos coerentes e alinhados com a estratégia da
empresa, de natureza material e imaterial, que constituem a contrapartida da
contribui¢do prestada pelo empregado aos resultados do negodcio, através do
seu desempenho profissional e se destinam a refor¢gar a sua motivagdo e

produtividade.

Segundo este autor, o sistema de recompensas reune um conjunto de
elementos que sdo imprescindiveis em qualquer sistema de recompensas, tais

como:

i A coeréncia dos seus componentes;

i. O alinhamento com a estratégia da empresa, ou seja, estar sempre
em mutacdo com a atualizacdo de atitudes, comportamento e
competéncias de seus colaboradores;

ili. Componentes de carater material e imaterial;
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V.

A atribuicao de recompensas deve ser diferenciada em funcao do
desempenho individual das equipas e da sua contribui¢cdao para os
resultados da empresa;

O refor¢co da motivagdo e produtividade dos colaboradores.

Inicialmente para um sistema de recompensas ser analisado ¢ necessario ter

em consideracdo o impacto que o mesmo vai causar no ambiente

organizacional, e consequentemente os resultados que possam dai advir.

Camara, Guerra e Rodrigues (2013, p.444) consideram que os objetivos

genéricos que qualquer sistema de recompensas se propde atingir sdo trés:

1.° - Atrair, reter e motivar os melhores profissionais;

2.° - Ser financeiramente sustentavel, no médio prazo;

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

Armstrong (2009, p.736) também define alguns objetivos da gestdo de

recompensas, que sdo os seguintes:

Vi.

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

Recompensar as pessoas com base no valor que elas criam;
Recompensar as coisas certas para transmitir a mensagem certa
sobre o que ¢ importante em termos de comportamentos e
resultados;

Desenvolver uma cultura de desempenho;

Motivar as pessoas e obter delas o seu compromisso e empenho;
Ajudar a atrair e reter as pessoas de alta qualidade, necessarias para

a prossecucao dos objetivos da organizacao.

2.2.3. Componentes de um sistema de recompensas

O sistema de recompensas deve ser conhecido, entendido e assumido pelas

organizagdes. Tendo isso em vista, o cuidado na implementacdo deste sistema
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¢ tdo importante quanto sua execucdo eficaz, ¢ esta deve considerar a

estratégia da organizacgdo e os objetivos individuais de seus empregados.
Paschoal (2007, p.95) afirma que

[a] implantacdo de um Plano de Cargos e Salarios ¢ um trabalho de
grande envergadura, demandando muito planejamento e cuidado com
muitos aspetos técnicos, outros tantos aspetos politicos e aspetos
relacionados com a cultura da organizag¢do. Por tudo isso, a diregdo da
organizagdo precisa ter muita clareza sobre o significado do trabalho,
seus objetivos e suas consequéncias, para que dé seu imprescindivel

aval e legitimidade.

Segundo Lawler (1989) e Camara (2000) um sistema de recompensas deve
ter em aten¢do a sintonia entre a empresa e seus colaboradores, e deve levar
em consideragdao fatores como o sentido de realizagao pessoal, o
reconhecimento dos seus pares e das chefias, a progressdo da carreira, o

estilo de gestdo e a remuneragdo adequada.

Lawler (1989) apresenta uma dicotomia entre recompensas intrinsecas e
extrinsecas que representam as dimensdes compensagdo € ndo compensagao

sugeridas por Henderson (2003).

Esta dicotomia esta representada na Figura 2.2, onde as recompensas
intrinsecas ou ndo monetarias estdo ligadas a uma maior motivagdo do
colaborador, bem como a elementos que geram uma identificacdo do

colaborador com a empresa.

As recompensas extrinsecas ou monetarias como as mais usuais € que
abordam recompensas gerais, procuram evitar a insatisfacdo e sdo

extrinsecas ao trabalho (Camara, 2000).
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l Relagdes interpessoais

l Condigdes de trabalho

Seguranga

Figura 2.2 - Componentes de um sistema de recompensas

Fonte: Elaboracdo propria
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2.2.3.1. Recompensas extrinsecas

Vroom (1997) define recompensas extrinsecas (ou monetarias) como aquelas
que sao concebidas pela empresa sob a forma de dinheiro, privilégios e/ou
promoc¢des, ou ainda pelos supervisores e colegas de trabalho, sob a forma

de reconhecimento.

No entanto, apresentam todas as limitagdes que estes tipos de beneficios
podem gerar como, por exemplo, a satisfagdo pessoal gerada por um trabalho
bem executado que representa um fator motivador para muitas pessoas. Em
contrapartida, as recompensas econdémicas nem sempre conseguem fornecer

todas as recompensas necessarias para a satisfacao do individuo.

Lawler (1989) assim como Camara (2011), consideram como recompensas

extrinsecas o salario, os beneficios, os incentivos e os simbolos de estatuto.

O salario ¢ o montante em dinheiro (ou em géneros) que o empregado recebe
de forma regular e/ou peridédica, como retorno de seu trabalho. Neste
incluem-se componentes fixos como salario-base e subsidios de cardater
regular (como, por exemplo, subsidio de alimentacao, subsidio de deslocagao
e subsidio por isencdo de hordrio) e componentes varidveis, como seja o

pagamento de horas extraordindrias.

Os beneficios sdo uma espécie de retribui¢do paga em dinheiro ou ndo, a
curto e/ou longo prazo e tem como objetivo principal responder as
necessidades de caracter social dos empregados. Incluem todo o tipo de
retribui¢do que ¢ atribuida a todos os colaboradores da empresa,
independentemente do cargo e/ou desempenho como, por exemplo,

complemento do subsidio de doenca, seguro de satde e seguro de vida.

Os incentivos sdo componentes variaveis das recompensas monetarias que
pretendem recompensar os desempenhos mais levados, alcangcadores de metas
pré estipuladas, bem como reter e motivar colaboradores. Como tal, sdo
componentes das recompensas extrinsecas que diferem de colaborador para

colaborador, porque estdo indexadas a classificacdo que obtiveram na
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avaliacao de desempenho. Como exemplos podem referir-se os prémios de

produtividade, os prémios de fim de ano, os bonus e as comissdes.

Por fim, os simbolos de estatuto sdo definidos por Camara (2011, p.217)
como “sinais exteriores da importancia que as Empresas conferem aos seus
gestores seniores € tém por objetivo aumentar a sua autoestima e consolidar
o seu sentimento de autorrealizacdao”. Como exemplos deste tipo de
recompensas monetdrias podem citar-se a atribui¢cdao de viatura da empresa,
senhas de gasolina, cartdo de crédito, viagens ou férias pagas e pagamento

da renda de casa do colaborador.

A forma como os investigadores classificam os diferentes tipos de
recompensas monetarias ou extrinsecas nao ¢ consensual, sendo a tipologia
apresentada anteriormente uma das formas de classificar esta categoria de

recompensas.
2.2.3.2. Recompensas intrinsecas

As recompensas intrinsecas consistem na satisfacdo pessoal e advém do

trabalho em si (Camara, 2006).

As recompensas intrinsecas sdo intangiveis ou ndo monetarias,
proporcionando motivacgdo e estdo diretamente ligadas ao trabalho realizado,
crescimento pessoal, autonomia e progressdo de carreira. Segundo Lawler
(1986, citado por Ungaro, 2007) tais recompensas quando bem
administradas, permitem uma maior relagdo de compromisso entre o
colaborador e a empresa, sendo responsaveis diretamente no que diz respeito

a reten¢do dos colaboradores.

Jessen (2010) afirma que as recompensas intrinsecas conferem aos
trabalhadores sentimentos de conquista, responsabilidade, interesse e

realizacdo.

Segundo Vroom (1997) as recompensas intrinsecas sdo o resultado da propria
execucdo da tarefa e podem incluir a satisfagdo pela sua conclusdo ou uma

sensacao de poder. Este tipo de recompensas diz respeito ao proprio trabalho,
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as suas responsabilidades e fung¢des desempenhas, possibilidades de
progressdo de carreiras e reconhecimento, viabilizando assim um

estreitamento na relacdo colaborador e empresa.

Camara (2006) menciona um composto de recompensas intrinsecas como
sendo as mais relevantes, designadamente: (i) os mecanismos de
reconhecimento; (ii) o desenho funcional; (iii) a autonomia e
responsabilidade; (iv) as oportunidades de desenvolvimento profissional; (v)
o envolvimento dos empregados na defini¢do dos objetivos estratégicos da

empresa; e (vi) o clima organizacional e o estilo de gestao.

Segundo Camara (2000, p.140) a organizac¢do deve “[...] funcionar como um
quadro de referéncia, com uma estratégia clara e partilhada em que as pessoas

sejam encorajadas a desenvolver iniciativas proprias e a correr riscos, [...]".
2.2.4. Estrutura de um sistema de recompensas

Lawler (1986, citado por Ungaro, 2007, p.67) refere que “o sistema de
recompensas deve ser competitivo face ao mercado, bem como estruturado
de acordo com as prioridades e necessidades do negocio, partindo, para isso,
de uma decisdo quanto ao posicionamento que a empresa pretende ter no

mercado salarial”.

Modernamente pretende-se alinhar as recompensas com os objetivos
estratégicos da empresa, bem como com o valor acrescentado de cada
trabalhador. Assim, o sistema de recompensas ¢ um dos elementos da trilogia
classica composta por estratégia, estrutura e sistemas de recompensas

(Figura 2.3).

Quando se analisa a Figura 2.3 pode-se estabelecer uma ligagcdo entre a
estratégia da empresa, a sua estrutura organizacional e o tipo de sistema de
recompensas, verifica-se ainda que em qualquer uma das trés vias
identificadas (inovag¢dao, imitagdo e controlo de custos) o sistema de

recompensas se baseia sempre no desempenho.
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Hierarquizado
mitigado

Baseado na funcdo
Baseado no
desempenho (em
€asos raros na
senioridade)
Centralizado
Hierarquico

Figura 2.3 - Estratégia da empresa, a sua estrutura e o sistema de

recompensas

Fonte: Elaboracdo propria

2.2.5. Sintese do subcapitulo

O sistema de recompensas ¢ um conjunto de instrumentos que constituem a
contrapartida de uma contribui¢do prestada pelos empregados para os

resultados do negdcio.

O seu objetivo ¢ a atracdo e retencdo dos melhores profissionais e
colaboradores. Pode igualmente gerar motivacdo nos trabalhadores para o

cumprimento dos objetivos impostos pela empresa. Também pode auxiliar o
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entendimento de cada nivel hierarquico dentro da empresa, bem como os seus

respetivos cargos.

Usualmente consideram-se dois tipos de recompensas: intrinsecas ou de
natureza ndo material ou ndo monetarias, e extrinsecas ou monetarias ou de

natureza material.

Em suma, um sistema de recompensas ¢ um conjunto de meios materiais e
imateriais que os colaboradores recebem em razdo da qualidade do seu
desempenho e da sua contribuicdo ao longo do tempo para o desenvolvimento

da organizagao.

2.3. Satisfacido no trabalho

O estudo sobre satisfacdo ¢ um tema que tem interessado estudiosos de varias
areas desde as primeiras décadas do século XX. Esse interesse deriva da
tentativa para compreender as variaveis que influenciam a produtividade das
organizagdes e determinar qual a influéncia que a satisfacdo no trabalho pode

ter sobre a vida pessoal do trabalhador (Brandao et al, 2014).

A satisfacdo no trabalho ¢ uma varidvel importante para os estudos
organizacionais. Sob esse prisma, Siqueira (1995) advoga que os
administradores comeg¢aram a entender a satisfacdo como a causa de
comportamentos dos seus colaboradores no trabalho, refletindo-se, assim, em

desempenho, produtividade, rotatividade e absenteismo.

Segundo Judge, Piccolo, Podsakoff, Shaw e Rich (2010) ha uma relacao
muito fraca entre a recompensa monetaria e a satisfacdo das pessoas com o
trabalho, o que contraria, de certo modo, a ideia de que o dinheiro ¢ o
principal fator condicionante da satisfacdo dos colaboradores com a sua

empresa.

Diferentes aspetos do trabalho sdo considerados como fontes de satisfacao
no trabalho, sendo os mais frequentes os fatores chefia, colegas de trabalho,

o proprio trabalho, saldrio e oportunidades de promogao.
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Ainda sobre o conceito de satisfacdo no trabalho, pode-se citar a influéncia
de fatores externos, relacionados ao préprio trabalho, como a remuneragao,
o tipo de atividade realizada, o comportamento da supervisdo, as
possibilidades de promog¢ao, a interagdo com a equipa, as condigdes fisicas
e as regras de trabalho praticadas na organizacdo, a estabilidade no trabalho,

o desenvolvimento pessoal e a quantidade de trabalho (Tamayo, 2000).

De forma unidimensional Yucel (2012) afirma que a satisfagdo no trabalho ¢
a medida em que o empregado percebe da sua relacdo com a organizagdo, ¢

estd ligada ao sentimento positivo do trabalhador sobre o seu emprego.

A compreensdao do papel do trabalho na vida do individuo ¢ observada de
forma distinta pela geragdao a que pertence, pois, segundo Benson ¢ Brown
(2011), as experiéncias, valores pessoais e atitudes sdo diferenciadores dos
componentes de cada geracdo e sdo fatores que intervém na consideracdo da

vida profissional de cada um.

Pelo prisma da satisfacdo no trabalho como fator motivacional, entende-se
que um trabalhador satisfeito seja também mais produtivo (Siqueira, 2008,

p. 265).

A partir do século XXI a satisfacdo no trabalho surge com varios conceitos

que a abordam como um vinculo afetivo do individuo com o seu trabalho.

Segundo Siqueira (2008) existem trés componentes do conceito de satisfacao
no trabalho: bem-estar no trabalho, envolvimento no trabalho e compromisso

organizacional afetivo.

Os conceitos de satisfagdo no trabalho foram-se modificando ao longo dos
anos e também fruto dos varios estudos realizados sobre esta temadatica. Os
investigadores chegaram a conclusdo que a satisfagdo no trabalho era
determinada mais pelas relagdes sociais do que pelo saldrio, tornando-se um
conceito integrado por varias dimensdes constitutivas. As dimensdes que se
mantiveram ao longo dos anos foram as seguintes: satisfagdo com o saldario,
com os colegas de trabalho, com a chefia, com as promog¢des € com 0 proprio

trabalho (Ferreira, 2011; e Siqueira, 2008).
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Robbins (2005:72) identificou quatro fatores primordiais para a satisfacao

no trabalho, sendo os mesmos controldveis pela organizag¢do. Sao eles:

i. trabalho intelectualmente desafiante;
il. recompensas justas;
iili. condig¢des de apoio no trabalho; ¢

iv. colegas colaboradores/cooperantes.

A satisfagdo no trabalho ¢ vista como uma atitude e, como tal, ¢ um composto
de sentimentos, pensamentos e comportamentos que os individuos tém como

relevantes para com o seu trabalho.
2.3.1. Teorias sobre satisfacdo no trabalho

Foram desenvolvidas algumas teorias sobre satisfacdo no trabalho,
designadamente: hierarquia das necessidades de Maslow, teoria dos dois
fatores ou teoria da motivac¢do-higiene, teoria da discrepancia, teoria da
expectativa e teoria da equidade.

Ramasodi (2010) enfatiza que as necessidades internas levam as pessoas a
agir de uma maneira particular no ambiente de trabalho e sugere igualmente
que a gestdo pode determinar e prever as necessidades dos seus

colaboradores, através da observagdo do seu comportamento.

2.3.1.1. Teoria da hierarquia das necessidades de

Maslow

A teoria da hierarquia das necessidades de Maslow (1954, 1970) propde que
os fatores de satisfacdo do ser humano se dividem em cinco niveis dispostos
em forma de piramide, como ilustrado na Figura 2.4. Sdo eles, desde a base
da piramide até ao topo: (1) necessidades fisioldgicas que se referem a fatores
relacionados com a sobrevivéncia; (i1) necessidades de seguranga que se
relacionam com a seguranga tanto fisica como emocional, social e familiar;
(ii1) necessidades sociais que surgem do facto de haver necessidade em
interagir socialmente, ser estimado e ser aceite; (iv) necessidades de estima

(ou de autoestima) que se relacionam com a necessidade que o ser humano
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tem em manter a autoestima, prestigio e se sentir util; e (v) necessidades de
autorrealizacao que dizem respeito ao autodesenvolvimento e a tendéncia dos
individuos em tornar reais os seus potenciais.

A satisfagdo das necessidades vai desde as necessidades bdasicas passando
pelas necessidades de seguranca, sociais, de estima até as de autorrealizacao,

seguindo uma dada hierarquia.

NECESSIDADES
SECUNDARIAS

[

Necessidades
sociais
o s NECESSIDADES
PRIMARIAS
Necessidades
fisiologicas Auto-realizacdo
Auto-
Estima -realizac@o
Orgulho Auto-
Sociais Amor-préprio desenvolvimento
Progresso
Relacionamento Confianca Auto-satisfacdo
Seguranca Aceitacdo Reconhecimento
Amizade Apreciacao
Seguranca Compreensao Admiracédo
Fisiolégicas e protecgd@o Consideragao pelos outros
contra:
Alimento Perigo
Repouso Doenca
Abrigo Incerteza
Sexo Desemprego
Roubo

Figura 2.4 - Hierarquia de necessidades de Maslow
Fonte: Melo, 2010, p.24

As necessidades de ordem mais baixa tém prioridade face as necessidades de
ordem superior. Assim, segundo Cianci e Gambrel (2003), a teoria de Maslow
poderia nao se aplicar, por exemplo, numa sociedade que tivesse uma cultura

mais voltada para o coletivismo.
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2.3.1.2. Teoria dos dois fatores ou teoria da
motivacao-higiene

A teoria de Herzberg, Mausner e Snyderman (1959) baseia-se em dois fatores,
a saber: os motivacionais que conduzem a satisfacdo; e os higiénicos que
evitam a insatisfacao.

Segundo Gondim e Silva (2008, p. 151) os fatores relacionados com a
satisfacdo no trabalho localizam-se na pessoa ou nas préoprias tarefas, e os
fatores relacionados com a insatisfacdo localizam-se externamente a pessoa.

Na Figura 2.5 detalha-se a comparacdo dos fatores de insatisfacdo e

satisfacao.

Fatores que caracterizam 1.844
eventos no trabalho que cor!'duzem
a extrema INSATISFACAO

Fatores que caracterizam 1.753
eventos no trabalho que cquuzern
a extrema SATISFACAO

Realizacao

Reconhecimento
O trabalho em si
Responsabilidade
Progresso
Politicas e administragido Crescimento
da empresa
Supervisao
Relacionamento com o supervisor
Condigoes de trabalho
Salario
Relacionamento com os colegas
Vida pessoal
Relacionamento com os subordinados
Status
Seguranca
1

Todos os fatores  Todos os fatores

que contribuem que contribuem
para a insatisfacdo para a satisfacéo

com o trabalho com o trabalho

31
[1:® Higiénicos

Motivacionaisg:"

80% 60 40 20 0 20 40 60 80%

Razdo e porcentagem

| 1 | 1 1 | 1 1 1

50 40 30 20 10 0 10 20 30 40 50
Freqiiéncia de porcentagem

Figura 2.5 - Comparac¢ao de fatores de satisfagdo e insatisfacdo
Fonte: Robbins, 1999, p.111

Os fatores intrinsecos, os chamados motivadores, estdo relacionados com o
contetldo do cargo e com a natureza das tarefas. Deste modo, trata-se de
fatores que estao sob o controlo do proprio individuo, pois estdo relacionados
com o que o mesmo desempenha, bem como os seus sentimentos em relagdo

a seu crescimento individual, o seu reconhecimento profissional e as
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necessidades de autoavaliacdo que dependem das tarefas que o individuo
realiza no seu trabalho (Herzberg, 1966).

Os fatores extrinsecos, os denominados “higiénicos” referem-se ao ambiente
que rodeia as pessoas e abrangem as condi¢des dentro das quais
desempenham o seu trabalho, da que maneira os factos sdo administrados e
decididos pela empresa. Os fatores higiénicos decompdem-se em salario,
beneficios sociais, tipo de chefia, condi¢cdes fisicas de trabalho, as politicas
e diretrizes da empresa, o clima de relagdes entre a empresa e as pessoas que
nela trabalham e os regulamentos internos.

Vale a pena realgar que o autor afirma ainda que o oposto de satisfacdo nao
¢ insatisfagdo e nem vice-versa, como tradicionalmente se acreditava. Retirar
caracteristicas insatisfatéorias de um trabalho ndo torna o trabalho
obrigatoriamente satisfatorio.

A teoria de Herzberg foi alvo de criticas por parte de alguns autores, devido

as limitagdes da metodologia utilizada.

2.3.1.3. Teoria da discrepancia

Porter (1961) estudou a discrepancia partindo do valor devido das
recompensas face ao que o individuo recebe efetivamente, tendo concluido

que a discrepancia entre os dois valores dava a dimensao da satisfacao.

Posteriormente Locke (1969) considerou que dentro de um contexto
organizacional a satisfacdo e a insatisfacdo acontecem em funcdo da relacdo
percebida entre o que o individuo deseja das fungdes/tarefas que realiza e o

que sente que lhe ¢ oferecido.

Ainda, segundo o autor, ao referir-se as varias dimensdes do trabalho,
apresenta trés fatores fundamentais para clarificar o processo de

discrepancia:

i a satisfagdo com as dimensdes do trabalho (avaliagdo afetiva das

multiplas dimensdes de carater individual inerentes ao trabalho);
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ii. a descrigdo das dimensodes (estdo isentas de afetos e focalizam-se
em experiéncias relacionadas com as especificidades do trabalho);
iili. a relevancia das dimensdes (estas referem-se a importancia ou ao

valor que as dimensdes do trabalho tém para o individuo).

Segundo esta teoria, conclui-se que a satisfacdo depende do valor atribuido

a cada dimensao e da diferencga entre o alcancado e o desejado.

2.3.1.4. Teoria da expetativa

Esta teoria foi desenvolvida por Vroom (1964) que considera que a satisfacao
depende da expetativa que o individuo tem em ser recompensado face ao seu
desempenho. A teoria da expectativa tenta compreender o que leva os
individuos a escolher determinada alternativa em detrimento de outras.
Segundo o autor a motivagdo para o trabalho depende da relacdo que existe
entre trés fatores:

i. valéncia;

i. instrumentalidade e

iii. expetativa
Para este investigador, em contexto de trabalho estes trés elementos
determinam as escolhas, as inten¢des e o nivel de esfor¢co dos colaboradores.
A expetativa corresponde a previsdo que o individuo tem em alcangar
determinado resultado, ou seja, o individuo face as alternativas que dispode
ird optar pela aquela que considera mais viavel para obter o resultado que
pretende.
Estes conceitos relacionam-se entre si, € de forma pratica podem ser
enunciados da seguinte maneira: Motivagdo (M) = Expetativa (E) x
Instrumentalidade (I) x Valéncia (V), concluindo-se que a motivacdao ¢
determinada por estes trés fatores. Ou seja, se qualquer uma dessas trés
variaveis forem afetadas, a motivacdao por consequéncia também sera.
Esta teoria ratifica a importincia da relacdo do desempenho com as

recompensas.
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2.3.1.5. Teoria da equidade

Esta teoria diz respeito a justica percebida entre o desempenho do individuo
e 0 que este recebe da empresa. A investigacdo primaria sobre a teoria da
equidade foi feita por Adams (1964, 1965).

O autor considera que a teoria ¢ importante para a compreensao das causas
de satisfacdo e insatisfagdo no trabalho e acrescenta que relacdes desiguais
criam insatisfacdo no trabalho.

Segundo Ramasodi (2010) a teoria da equidade enfatiza a relagdo entre duas
varidveis: os inputs e os outcomes. Os inputs representam a contribuicdo do
individuo para uma troca e tudo o que os trabalhadores perceberem como um
contributo para a organizag¢do. Por outro lado, os outcomes ou resultados
representam o que o individuo obtém no processo de troca e qualquer outra

coisa que os trabalhadores recebam de forma desejavel da organizacgao.
2.3.2. Mensuracao da satisfacdo no trabalho

Baseado em pesquisas realizadas conclui-se que o instrumento mais utilizado
nos estudos da satisfagdo no trabalho sdo os questionarios, visto que as

entrevistas consomem demasiado tempo e sdo mais dispendiosas.

Dentro deste instrumento mais utilizado existe uma grande variedade,

apresentando cada um carateristicas e objetivos proprios.

Nos questionarios os individuos podem responder, na maioria dos casos,
escolhendo uma de varias opgdes apresentadas sob a forma de uma escala de
concordancia/discordancia. O método indireto tem como objetivo minimizar
enviesamentos e obter informac¢des mais precisas quanto as verdadeiras
atitudes dos respondentes, contrapondo-se a estrutura nos métodos diretos.
Porém, os métodos indiretos apresentam alguns inconvenientes, tais como a
subjetividade das interpretagdes e a dificuldade de quantificagdo das

respostas dos individuos.

As principais medidas da satisfacdo no trabalho que, como atrds referimos,

se concentram essencialmente nos questionarios sdo nomeadamente:
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e Minnesota Satisfaction Questionnaire (MSQ), cujos autores sao
Weiss, Dawis, England e Lofquist (1967). Pode ser incluido nos
métodos diretos. Apresenta-se sob duas formas: uma versao longa
constituida por 100 questdes e uma versdo simplificada constituida por
20 questdes.

o Job Descriptive Index (JDI) desenvolvido por Simth, Kendall e Hulin
(1969). Trata-se de um método direto. Apresenta 72 itens, com 9 ou 18
itens por subescala, onde cada uma dessas subescalas comeg¢a com uma
breve explicagdo da tarefa a executar. Pede-se ao respondente que
escolha uma de entre trés alternativas: Sim (significa que concordam),
Nao (significa que ndo concordam) ¢ Nao Sabe (significa que ndo tém
a certeza).

e Job Diagnostic Survey (JDS) da autoria de Hackman e Oldham (1975).
Este método pertence a categoria dos métodos diretos. O questionario
apresenta uma estrutura composta por subescalas (de 2 a 5 itens cada).
Este instrumento permite, ainda, a obten¢do de um indice de satisfacao
geral.

e Job Satisfaction Survey (JSS) criado por Spector (1985). Assim como
o método mencionado anteriormente, este também estd integrado nos
métodos diretos. A escala ¢ composta por 36 itens, mais concretamente
4 itens por cada uma das 9 facetas (dimensdes).

e Jobin General Scale (J1G) desenvolvido por [ronson, Smith, Brannick,
Gibson e Paul (1989). A sua forma ¢ a mesma que o JDI e contém 18
itens. Os respondentes, tal como acontece com o JDI, tém trés escolhas
possiveis: Sim (significa que concordam), Nao (significa que nao
concordam) e Nao Sabe (significa que ndo tém a certeza). A

classificag¢ao total ¢ uma combinac¢ao de todos os itens.

Importa realgcar que o Job Satisfaction Survey (JSS) desenvolvido por Spector
(1985) foi o método escolhido para se proceder a recolha de informacgao

primaria para o presente estudo, tendo as questdes sido medidas através de

32



uma escala de Likert de cinco pontos indo do 1 “discordo totalmente” até ao

5 “concordo totalmente”.

2.3.3. Relacao entre a satisfacdo no trabalho e as percecdes

de justica organizacional

A investigacdo realizada sobre a justica organizacional mostrou que tanto a
justi¢ca distributiva como a justica procedimental tém uma relagdo positiva
com a satisfacdo no trabalho. Contudo, ¢ importante real¢car que a justica
distributiva ¢ o preditor mais poderoso da satisfacdo no trabalho (McFarlin
& Sweeney, 1992; e Tremblay & Roussel, 2001).

A justiga distributiva diz respeito a percecdo que um trabalhador tem sobre
a equidade e igualdade dos métodos em que a recompensa ¢é distribuida
(Folger & Greenberg, 1985).

As percecdes da justica distributiva estdo mais relacionadas com os
resultados individuais, especificos e imediatos. Por seu turno, as percegoes
de justica processual ou procedimental estdo mais associadas as atitudes e
comportamentos relevantes para a organizagdo. Por fim, a justica
interacional estd mais vinculada as avalia¢des diretas do supervisor ou fonte

da injusti¢a (Cohen-Charash & Spector, 2001).
2.3.4. Sintese do subcapitulo

O conceito de satisfacdo no trabalho ¢ de dificil definicdo, uma vez que se
trata de um estado subjetivo, sendo uma varidvel muito relevante no que
refere se aos estudos organizacionais.

E evidente a relagdo entre satisfagio no trabalho e justica organizacional,
comprovada pelos estudos efetuados que mostram que a justica distributiva
e a justi¢a processual ou procedimental afetam de forma positiva a satisfacdo
no trabalho, sendo que a primeira destaca-se mais, apresentando uma maior
influéncia. J4 no que se refere a dimensdo de justi¢a interacional os estudos
nao sao conclusivos sobre se esta dimensdo de justica organizacional afeta

ou nao a satisfacao no trabalho.
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Capitulo IIIl — Metodologia de investigacio

3.1. Questdes de investigacao e hipoteses

O presente estudo tem fundamentalmente um caracter exploratério e
desenvolve-se num contexto da analise das consequéncias das percegdes de
justica organizacional no sistema de recompensas sobre a satisfagcdo no

trabalho.

Neste sentido, procura determinar tendéncias, detetar relagdes relevantes
entre varidveis (entre as praticas de recompensas, perce¢des de justica
organizacional e satisfagdo no trabalho), assim como compilar observagdes

que possam sugerir investigagdes futuras.

Segundo Sekaran (2003) o design da investigacdo envolve um conjunto de
fatores decisivos, tais como: objetivos de estudo; tipo de investigagdo;
interferéncia do investigador; ambiente de investigacdo; unidade de anéalise;

horizonte temporal; e métodos de recolha de dados.

O presente trabalho trata-se de um teste de hipoteses, pois pretende-se
explicar a variagcdo da variavel dependente para prever os resultados

organizacionais.

Trata de uma investigag¢do correlacional, ja& que se pretende identificar as
percecdes de justica organizacional nos sistemas de recompensas e ainda

entender de que forma estdo correlacionadas com a satisfagdo no trabalho.

Identifica uma minima interferéncia do entrevistador, pois trata-se de um
estudo de caso e, como tal, o investigador serd um mero observador da
realidade empresarial. Foi aplicado um questiondrio aos colaboradores de

uma empresa e ndo houve interferéncia na atividade da mesma.
Em relagdo a unidade de anédlise, esta serd o préprio trabalhador.

Por fim, no que diz respeito ao método de recolha de dados esta foi feita

através da utilizagdo de questionarios.
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Atualmente ja é quase consensual a visao tripartida da justi¢a organizacional.
Portanto, no referido estudo ¢ utilizada a tipologia aceite, isto ¢, serdo
consideradas trés dimensdes de justica organizacional: justica distributiva,

justica processual ou procedimental e justica interacional.
Foi formulada a seguinte questao de investigac¢ao:

Questdo de investigacao - Quais as dimensdes de justica organizacional que,
no contexto do sistema de recompensas, influenciam a satisfacdo no

trabalho?

Por regra, quando se realiza uma investigacdo esta deve ser fundamentada e
metodologicamente construida com o objetivo de alcancar a solucdo ou a

explicagdo de um problema, que constituird o ponto de partida da pesquisa.

Uma unica hipoétese dificilmente ¢ suficiente para responder a pergunta de
partida, pois a hipdtese constitui-se, frequentemente, apenas numa resposta

parcial ao problema colocado.

De modo a responder a questdo da investigacdao foram analisados diferentes

estudos de diversos autores, tendo sido formulado trés hipdteses, a saber:

Hipotese 1 - As percecdes de justica distributiva relativas aos sistemas de

recompensas influenciam positivamente a satisfagdo no trabalho.

Hipotese 2 - As percegdes de justiga processual ou procedimental relativas
aos sistemas de recompensas influenciam positivamente a satisfacdo no

trabalho.

Hipotese 3 - As percegdes de justica interacional relativas aos sistemas de

recompensas nao influenciam a satisfacdo no trabalho.
3.2. Instrumentos de pesquisa

Os instrumentos de pesquisa sdao as técnicas ou processos utilizados para

recolha de dados.
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Segundo Marconi e Lakatos (2005) sdao varios os procedimentos para a
realizacdo da recolha de dados, que se modificam conforme as circunstancias

ou com o tipo de investigac¢ao.

As técnicas de pesquisa podem contemplar varias hipoteses, como
observacao, questiondrios, analise de conteudo, entre outras. No caso
presente, como ja referido anteriormente, o instrumento de medida adotado
foi o questionario, sendo este um dos procedimentos mais utilizados nas

investigacdes sobre percec¢des de justica organizacional.

Colauto e Beuren (2006, p. 131) afirmam que “o questionario deve ser claro
e limitado, em extensdo e estar acompanhado de notas que expliquem a
natureza da pesquisa e ressaltem a importancia e necessidade das respostas,

a fim de motivar o informante”.

O questiondrio foi distribuido aleatoriamente a colaboradores da Empresa C,

uma empresa na area da Banca.

4

O questionario ¢ constituido por trés partes: caracterizagdo da amostra,

satisfacdo no trabalho e justica organizacional (Apéndice 1).

O primeiro bloco de questdes reporta-se a caracterizacdo da amostra,
constando informacdes como idade, género, tempo de servico, tipos de

contrato e habilitagdes académicas.

O segundo bloco de questdes ¢ composto pelas 36 questdes do Job
Satisfaction Survey (JSS) de Spector (1985), relacionadas com a satisfacdo
no trabalho, avaliadas numa escala de concordancia que vai de 1 (“discordo
totalmente”) a 5 (“concordo totalmente”). O intuito deste conjunto de
questdoes ¢ perceber a sensacdo dos colaboradores no que diz respeito a

satisfacdo no trabalho.

Por fim, a terceira parte do questionario ¢ composta pelas 20 questdoes de
Colquitt (2001) sobre as percegdes de justiga organizacional, medidas numa
escala de concordancia que vai de 1 (“discordo totalmente”) a 5 (“concordo

totalmente”). Aqui as questdes tiveram como intuito saber como ¢ que o0s
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colaboradores percecionam a justica organizacional no que respeita ao

sistema de recompensas.
3.2.1. Instrumento de medida da satisfacdo no trabalho

Com base na investigacdo efetuada, o conceito de satisfagdo no trabalho nao
reine unanimidade quanto a sua defini¢dao, pois refere-se a algo subjetivo
que pode variar consoante a pessoa, a situacao e as proprias circunstancias

em que o trabalho ocorre.

Como referido acima, na presente investigacdo foi utilizado o Job
Satisfaction Survey (JSS), desenvolvido por Spector (1985), que tem como
objetivo avaliar, por um lado, a satisfagdo do trabalho em geral e, por outro,
nove dimensdes/facetas especificas da satisfacdo no trabalho: o salario, a
promocao, a supervisdo, os beneficios, as recompensas, as condigdes

operacionais, os colegas de trabalho, a natureza do trabalho e a comunicacao.

Foi utilizada versdao completa do JSS composta por 36 questdes (4 questdes
por cada uma das 9 facetas da satisfagdo no trabalho), medidas através de
uma escala de Likert de cinco pontos indo de 1 (“discordo totalmente”) a 5

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

Como ja mencionado anteriormente no presente estudo, a justica distributiva
analisa a justi¢a percebida dos resultados ou outcomes que um trabalhador
recebe no seu local de trabalho. As compreensdes sobre justica distributiva
resultam da aplicacdo de regras de afetacdo, uma das quais ¢ a regra da
equidade de Adams (1965). Na justica distributiva existem algumas regras
que se utilizam como, por exemplo, da necessidade, da igualdade e da
equidade. A regra que serd utlizada neste estudo sera a regra da equidade,
pois baseados em estudos, ¢ a regra que tem maior aplicabilidade nas
economias ocidentais desenvolvidas (Paterson, Green, & Cary, 2002; e

Sotomayor, 2007).
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Conforme referido anteriormente, para a medida de justiga distributiva foram
utilizados os seis itens sugeridos por Colquitt (2001), medidos através de
uma escala de Likert de cinco pontos indo do 1 (“discordo totalmente”) até

ao 5 (“concordo totalmente”).

3.2.3. Instrumento de medida da justica processual ou

procedimental

A justica processual ou procedimental enfatiza a justica das questdes
relativas aos métodos, mecanismos e procedimentos utilizados para
determinar os resultados dos processos de tomada de decisdo que afetam os

empregados (Folger & Cropanzano, 1998; e Malik & Naeem, 2011).

Segundo Bagger et al. (2013, p.41) no quis diz respeito ao contexto
organizacional, este conceito aborda a “[...] maneira como os saldrios e
beneficios sdao atribuidos”. Por outras palavras, os individuos ndo levam
somente em considera¢dao os resultados da distribuicdo, mas também os

critérios e procedimentos utilizados para tal procedimento.

Para a justi¢a procedimental foram selecionados os sete itens indicados por
Colquitt (2001), medidas através de uma escala de Likert de cinco pontos

indo do 1 (“discordo totalmente™) até ao 5 (“concordo totalmente”).
3.2.4. Instrumento de medida da justica interacional

Introduzida por Bies e Moag (1986) a justica interacional refere-se a
qualidade do tratamento interpessoal que os colaboradores recebem das suas

chefias, aquando da implementag¢do dos procedimentos.

Segundos os autores, um tratamento justo engloba as seguintes medidas:
relacionamento honesto e verdadeiro; cortesia; respeito pelos direitos

individuais; comportamento adequado; e justificagdo das decisdes.

Em concordancia com o que ocorreu nas dimensdes de justiga distributiva e
justica processual ou procedimental, também nesta dimensdo de justica

organizacional foram utilizados os oito itens propostos por Colquitt (2001),
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medidos através da escala de Likert de cinco pontos, indo em 1 (“discordo

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

Inicialmente foi efetuado um contato via email com o departamento de
recursos humanos para a demonstra¢cdo de interesse da pesquisa na empresa
C, seguido de um contato telefonico para o acerto das informagdes prestadas.
Apds autorizacdo, a empresa forneceu uma copia do quadro de lotacdo dos
funcionarios e foi também acordada a data para entrega dos questiondarios,

bem como a melhor forma de recolher a informag¢ado junto dos colaboradores.

Foi exposto ao responsavel do departamento de recursos humanos os
objetivos do questionario e a forma como seria desenvolvido todo o processo,

bem como o sigilo individual das respostas dadas ao questiondrio.

Ao investigador ficou a responsabilidade da distribui¢do dos questiondrios

por email aos diversos responsaveis por cada equipa de trabalho.

Devido as caracteristicas da amostra, a melhor forma encontrada para
responder aos questionarios foi através de um /ink eletronico, garantido a
confidencialidade das respostas. O link esteve disponivel entre 10/04/2020 e

17/04/2020.

Posteriormente, os dados foram recolhidos pela investigadora.
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Capitulo IV — Analise dos resultados obtidos

O presente capitulo tem como objetivo analisar as relagdes entre as trés
dimensdes de justica organizacional aplicadas ao sistema de recompensas ¢

a sua influéncia na satisfa¢ao no trabalho.

Primeiramente ird ser feita uma breve caraterizagdo da empresa ¢ da amostra
do estudo, seguindo-se a andlise dos resultados da aplicacdo do referido

questiondrio.

4.1. Selecdo da empresa

O presente trabalho focou-se em uma empresa bancaria de média dimensao,

com sede em Portugal e uma sucursal em outro pais.

O numero de colaboradores na empresa no ano de 2019 era de 150, levando

em conta a sede portuguesa.

4.2. Caracterizacdo do sistema de recompensa da empresa

Quando o tema ¢é o sistema de recompensas, a transparéncia na politica
salarial ¢ primordial para estabelecer uma relagdo de confianca entre a
empresa e os seus trabalhadores. Reconhecer e valorizar atitudes que
agregam valor pode ser um ponto de partida, mas somente surtird efeitos
positivos com o estabelecimento de uma comunicagdo ampla, clara e

objetiva.

A politica de recompensas da empresa X tem por objetivo principal atrair e
reter os talentos na organizac¢do, tendo presente o ambito global do mercado
em que opera. No caso da remuneracdo referente ao desempenho de fungdes
ndo executivas, a politica de remuneracdes visa igualmente compensar a
dedicac¢do, qualificacdo e a responsabilidade exigidas para o desempenho da

funcao.
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A seguir de forma sucinta e resumida serdo mencionados alguns itens da

politica de recompensas da empresa em questao, a saber:

e Simplicidade, clareza, transparéncia e alinhamento com a cultura da
empresa;

e As retribui¢des devem estar alinhadas com o interesse da empresa e
dos colaboradores;

e A retribuicdo fixa representa uma propor¢do significativa da
compensacio total;

e A remuneracdo varidvel recompensa o desempenho por alcangar os
objetivos acordados, baseada no posto e responsabilidades do
colaborador no dambito de uma prudente gestido de riscos;

e A compensag¢do variavel promove boas condutas € nao incentiva a
venda de um produto ou servigo quando existam outros que se adequem
melhor as necessidades do cliente;

e (Concedam-se beneficios adequados para apoiar os colaboradores e as
suas familias;

e Os conflitos de interesse devem ser sempre evitados quando
relacionados com decisdes sobre retribuigoes;

e Nao existira qualquer discriminag¢do nas decisdes sobre retribuigdes, a
ndo ser a relacionada com o desempenho; e

e C(Consisténcia com uma gestdo e controlo de risco eficazes para evitar

a exposicdo excessiva ao risco e a conflitos de interesses.

Importa salientar que o sistema de recompensas da referida empresa abrange
recompensas monetarias (como, por exemplo, participacdo nos lucros da
empresa) € ndao monetarias (tendo como exemplos horarios de trabalho
flexiveis, investimento no reconhecimento do profissional), baseadas em

critérios de avaliagdo desempenho que ocorrem semestralmente.
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4.3. Amostra

Dos 100 questiondrios entregues, colaboraram na investigacdo 80
respondentes, o que corresponde a uma taxa de respostas de 80%. A maioria
dos respondentes ¢ do género feminino (n = 50, ou seja, 62,5%), enquanto o
género masculino se encontra representado por apenas 37,5% dos inquiridos

(n = 30), conforme se pode constatar pela observaciao da Figura 4.1.

GENERO

Masculino
37,5%

Figura 4.1 - Distribuicdo dos respondentes por género

Fonte: Elaboracdo propria

A Figura 4.2 representa a distribui¢cdo por faixa etaria. A média de idades ¢
de 44,5 anos (com um desvio padrdo de 1 a 4 anos). O respondente mais novo
tem 22 anos e o mais velho 67 anos. O escaldo etario mais representado ¢ o
escalao dos 41-50 anos (n = 29, ou seja, 36,2%). Os mais velhos (idades
superiores a 55 anos) representam 3,75% dos respondentes (n = 3); outra
faixa etaria menos representativa ¢ de 31-40 anos com 10% respondentes (n
= 8. Ja o escaldo etario de 51-55 anos representa 25% dos respondentes,
tendo a mesma representatividade que o escaldo etario dos respondentes mais

jovens, com idades até 30 anos (n = 20, ou seja, 25%).
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FAIXA ETARIA (ANOS)
>55
3,8%

<30

31-40
10,0%

41-50
36,3%

Figura 4.2 — Distribui¢do dos respondentes por faixa etaria

Fonte: Elaboragédo propria

Como se pode verificar pela leitura da Figura 4.3 metade dos respondentes
tém entre 8 a 10 anos de tempo de servi¢co na empresa (n = 40, ou seja, 50%),
seguindo-se os escaldes de 1 a 3 anos (n = 22, ou seja, 27,5%), e de 11 a 15

anos (n = 18, ou seja, 22,5%).

ANTIGUIDADE (ANOS)

11-15
22,5%

8-10
50,0%

Figura 4.3 - Distribuicdao dos respondentes por antiguidade

Fonte: Elaboragédo propria

No que se refere a reparticdo dos respondentes por habilitagdes académicas

(Figura 4.4), observa-se que todos possuem algum tipo de graduacido, seja
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licenciatura representada por 40% dos respondentes, mestrado (33%), curso

de pds-graduacdo (25%) e doutoramento (3%).

HABILITACOES ACADEMICAS

Doutoramento;
2;2,5%

Mestrado; 26;

Licenciatura; 32;
32,5%

40,0%

Pos-Graduagao;
20; 25,0%

Figura 4.4 - Distribui¢do dos respondentes por habilitacdes académicas

Fonte: Elaboragédo propria

4.4. Analises empiricas

Nos Quadros 1 e 2 vai ser analisada a frequéncia das respostas dadas a cada
uma das questdes apresentadas. Primeiramente foram analisadas as respostas
dadas as questdes referentes as varias dimensdes de justica organizacional

(Quadro 1), seguindo-se as questdes sobre satisfacdo no trabalho (Quadro 2).
Foi empregue uma escala de Likert de cinco pontos, onde:

1. Discordo totalmente (DT)

2. Discordo (D)

3. Nao concordo nem discordo (NCND)

4. Concordo (C)

5. Concordo totalmente (CT)
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No que se refere as questdes sobre justica organizacional (Quadro 1) a
afirmac¢do com a qual que os respondentes mais concordam ¢ a questdo 55
(“O meu superior hierdrquico fornece as informagdes acerca de como estou
a desempenhar as minhas fung¢des”), em que 45% dos respondentes referem
que concordavam com a afirmacao. Esta faz parte do grupo de itens que

retratam a dimensao de justi¢a interacional.

Por seu turno a questdo com a qual os respondentes mais discordaram foi a
questdo 56 (“Se considerar os demais salarios pagos na minha organizacao,
recebo um salario justo”), em que 40% dos respondentes referiram que
discordavam totalmente com a mesma. Esta afirmagdo enquadra-se na

dimensdo de justiga distributiva.

Quadro 1 - Frequéncia e percentagem das respostas de justica organizacional

37. Sou recompensado de forma justa tendo Freq. 26 35 13 4 2
em conta a minha responsabilidade no % 32,5 43,75 16,25 5 2,5
trabalho.

38. Ha uma reunido de informagGes precisas Freq. 5 16 34 24 1
antes das tomadas das decisoes. % 6,25 | 20 42,5 | 30 1,25
39. Antes da tomada de decisoes sobre Freq. 22 15 34 5 1
questoes salariais, 0 meu superior hierarquico % 27,5 18,75 42,5 | 6,25 1,25

considera o meu ponto de vista.

40. Os meus direitos como trabalhador sao Freq. | 6 12 26 31 5
levados em consideragdo pelo meu superior % 7,5 15 32,5 | 38,75 6,25
hierarquico.

41. Sou recompensado de forma justa face a Freq. 21 24 15 11 9
minha experiéncia profissional. % 26,25 30 18,75 13,75 11,25
42. Mesmo apods as decisdes serem tomadasa | Freq. | 9 18 33 16 4
minha organiza¢ao permite que os % 11,25 | 22,5 | 41,25 | 20 5

empregados recorram sobre as mesmas.
43. Sou recompensado de maneira justa tendo Freq. 22 35 15 5 2

em conta o esforgo colocado na realizagao do % 27,5 43,75 18,75 6,25 | 2,5
meu trabalho.
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44. O meu superior hierarquico supera os
favorecimentos pessoais ao relacionar -se com
seus empregados.

45. Destina-se as decis6es tomadas pelo meu
superior hierarquico um tempo necessario
para explica-las.

46. Sou recompensado de forma justa pela
qualidade do trabalho que apresento.

47. Através de representantes, a organizagao
possibilita a participagdao quando vai decidir
sobre a politica salarial.

48. Sao estabelecidos critérios adequados para
que as decisOes tomadas sejam justas.

51. Toda a vez que existe qualquer
recompensa o meu superior hierarquico as
justifica de forma adequada.

52. As opinides das pessoas interessadas e/ou
atingidas sobre qualquer decisao salarial sdo
ouvidas.

53. Sempre que é pertinente recebo o
feedback relacionado com as decisoes que
dizem respeito ao meu trabalho.

54. Sempre que necessario as pessoas podem
solicitar esclarecimentos sobre as decisdes
salariais tomadas.

55. O meu superior hierarquico fornece as
informacgoes acerca de como estou a
desempenhar as minhas fungdes.

56. Se considerar os demais saldrios pagos na
minha organizacao, recebo um salario justo.

Freq.

%

Freq.

%

Freq.

%

Freq.

%

Freq.

%

Freq.

%

Freq.

%

Freq.

%

Freq.

%

Freq.

%

Freq.

%

10
12,5

6,25

16

20

20
25

10
12,5

15
18,75

11,25

10
12,5

10

32
40

14
17,5

16
20

32
40
23
28,75
18
22,5

16
20

18
22,5

15
18,75

12
15

12
15

23
28,75

34
42,5

22
27,5

15
18,75
32
40
41

51,25

28
35

38
47,5

22
27,5

33
41,25

18
22,5

12
15

16
20

34
42,5

12
15

12
15

20

25

8,75

26
32,5

18
22,5

36
45

10

Legenda: 1 — Discordo Totalmente, 2 — Discordo, 3 — Nem concordo/Nem discordo,

4 — Concordo, 5 — Concordo Totalmente.

Fonte: Elaboracdo propria
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No Quadro 2 encontram-se as respostas as questdes relacionadas com a
satisfagdo no trabalho. A afirmacdo com a qual que os inquiridos mais
concordam ¢ a questdo 7 (“Os aumentos salariais ndo sdo frequentes e sdo
desatualizados™), em que 47,5% dos respondentes referem que concordam
totalmente com a afirmacgdo. Por seu turno, a questdo que gera maior
discordancia por parte dos inquiridos ¢ a questdo 33 (“As minhas
oportunidades de promocao sdo satisfatéorias”), onde 39,75% dos inquiridos

refere que discorda totalmente.

Quadro 2 - Frequéncia e percentagem das respostas sobre satisfacdo no

trabalho

1 2 3 4 5
1. Poucas sao as oportunidades de promogao Freq. 26 28 13 8 5
no meu trabalho. % 32,5 32,5 16,25 |10 6,25
2. O meu superior hierarquico é bastante Freq. 8 6 14 30 22
competente no seu trabalho. % 10 7,5 17,5 | 37,5 | 27,5
3. Nao estou satisfeito com os beneficios que Freq. 4 2 11 42 21
recebo. % 5 2,5 13,75 52,5 | 26,5
4. Sinto que sou remunerado de forma justa Freq. | 8 12 22 28 10
relativamente ao trabalho que realizo. % 10 15 27,5 |35 12,5
5. Sempre que desempenho um bom trabalho, @ Freq. 6 8 33 30 3
recebo um feedback positivo e % 7,5 10 41,25 37,5 @ 3,75
reconhecimento.
6. Muitas das regras e procedimentos Freq. 2 4 30 35 9
existentes tornam dificil a realizacao de um % 2,5 5 37,5 | 43,75 | 11,25
bom trabalho.
7. Os aumentos salariais ndo sdo frequentese | Freq. 3 2 19 28 38
sdo desatualizados. % 3,75 2,5 23,75 | 35 47,5
8. 0 meu superior hierarquico é injusto para Freq. | 20 26 18 8 8
mim % 25 325 225 |10 10
9. A comunicag¢ao ndo é um problemanomeu  Freq. 6 18 15 32 9
local de trabalho. % 7,5 22,5 18,75 40 11,25
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10. As pessoas com quem trabalho sao do meu
agrado.

11. Os que desempenham um bom trabalho
normalmente sao promovidos.

12. As vezes sinto que o meu trabalho nio faz
sentido.

13. Os beneficios que recebo sio compativeis
com o das outras organizagoes.

14. Eu gosto de desempenhar as tarefas
relativas ao meu trabalho.

15. As questdes burocraticas ndo sao um
empecilho para um bom desempenho das
minhas fungdes.

16. Nao sinto reconhecimento pelo trabalho
que realizo.

17. Os objetivos da minha organizagdo nao sao
claros para mim.

18.Em comparagao ao que recebo, sinto que
nao sou apreciada pela minha organizagao.

19. Aqui as promogdes caminham de forma
competitiva face as outras organizagoes.

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

21. O conjunto de beneficios que recebo
corresponde aquilo que é justo esperar.

22. As recompensas ndo sdo satisfatorias para
quem trabalha nesta organizagao.

23. Eu estou satisfeito com as oportunidades
de aumentos salariais que me sao concedidas.

24. Tenho uma boa relagdo com meus colegas
de trabalho.

25. Eu sinto muitas vezes que nao sei o que
esta a acontecer na minha organizagao.

Freq.

%

Freq.

%

Freq.

%

Freq.

%

Freq.

%

Freq.

%

Freq.

%

Freq.

%

Freq.

%

Freq.

%

Freq.

%

Freq.

%

Freq.

%

Freq.

%

Freq.

%

Freq.

%

24
30

29
36,25

14
17,5

10

22
27,5

22

27,5

14

17,5

31

38,75

3,75

11,25

30
37,5

36
25
16
20

26
32,5

22
27,5

6,26

28
35

22
27,5

19
23,75

27
33,75

30
37,5

14
17,5

10
12,5

18
22,5

11,25
38
47,5

18
22,5

25
31,25
16

20

21
26,25

22
27,5

25
31,24

16
20
19

23,75

30
37,5

16
20

22
27,5

19
23,75

36
45

27
33,75

26

32,5

10
12,5

20

25

10

6,25

11,25

26

32,5

10

41
51,25

26
32,5

26
32,5

6,25

17

21,25

8,75

10
12,5

10
12,5

10

18

22,5

3,75

10
12,5

12
15
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26. Sinto-me orgulhoso pelo trabalho que
desempenho.

27. Possuo um volume grande de tarefas na
minha fungdo.

28. Nem todos os beneficios devidos sao
oferecidos pela organizacao.

29. Eu aprecio o meu superior hierarquico.

30. Tenho demasiada papelada (trabalho
escrito).

31. Tenho a perce¢do de nao ser remunerado
de forma adequada face aos meus esforgos.

32. As minhas oportunidades de promogao sao
satisfatdrias.

33. Existem demasiadas conflitualidades no
meu local de trabalho.

34. O meu trabalho é agradavel.

35. As minhas obrigacoes (tarefas de trabalho)
nao sao totalmente explicadas.

Freq.

%

Freq.

%

Freq.

%

Freq.

%

Freq.

%

Freq.

%

Freq.

%

Freq.

%

Freq.

%

Freq.

%

5,25

29

36,25

5,25

2,5

5,25

31
39,75

5,25

2
2,5
16
20

16,25

7
8,75

22
27,5

22
27,5

3
3,75
31
39,75

12
15

18
22,5

22
27,5

13
16,25

31,25

16
20

16
20

28
35

25
31,25
18
22,5

35
43,75

(%]

29
36,25

31
38,75
29
35,25

29
35,25

8
10

16
20

42
52,5
9
11,25

26
32,5

18
22,5

25
31,25

10

24

30

3,75

11,25

8
10
6
7,5

Legenda: 1 — Discordo Totalmente, 2 — Discordo, 3 — Nem concordo/Nem discordo,

4 — Concordo, 5 — Concordo Totalmente.

Fonte: Elaboragédo propria

Os valores das estatisticas descritivas no que se refere as percegdes de justica

organizacional e a satisfacdo com o trabalho, designadamente valores

minimos, maximos ¢ médios podem ser observados no Quadro 3. A média

mais elevada foi obtida na subescala de justica interacional (3,07) e a mais

baixa na subescala de justica distributiva (2,22).
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Quadro 3 — Estatisticas descritivas sobre dimensao de justi¢a organizacional

e satisfag¢do no trabalho

Niumero Valor Valor Valor Desvio
minimo maximo médio Padrao

Justica 80 1,00 4,33 2,22 0,87
distributiva
Justica 80 1,14 4,14 2,73 0,69
procedimental
Justica 80 1,00 5,00 3,07 0,80
Interacional
Satisfacdo no 80 1,51 3,94 2,94 0,47

trabalho

Fonte: Elaboragdo propria

Os coeficientes de correlacdo entre as dimensdes da justica organizacional e

a satisfacdo com o trabalho sdo todos significativos e positivos, como se

pode verificar no Quadro 4. A maior correlagdo ocorre entre a satisfacdo com

o trabalho e a justig¢a distributiva (r=0,705).

A tabela X, corresponde as correlagdes entre justica organizacional e

satisfacdo no trabalho.

Quadro 4 — Correlagdes entre justi¢a organizacional e satisfacdo no trabalho

Satisfacao
Justica distributiva 0,705
Justica procedimental 0,682
Justica interacional 0,655

Fonte: Elaboracdo propria
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Os coeficientes de correlagdo entre as dimensdes da justica organizacional
sdo todos significativos e positivos, conforme consta no Quadro 5. A maior
correlagdo ocorre entre as dimensdes de justigca procedimental e de justica
interacional (r=0,725) e a mais baixa entre as dimensdes de justica

distributiva e de justica interacional (r=0,466).

Quadro 5 — Correlagdes entre as dimensdes de justica organizacional.

Justica Procedimental | Justica Distributiva

Justica distributiva | 0,572

Justica interacional 0,725 0,466

Fonte: Elaboragédo propria

4.5. Teste de hipoteses

Para testar as hipoteses formuladas anteriormente utilizou-se a andalise de
regressdo multipla, em que as varidveis independentes do modelo sdo as trés
dimensdes de justica organizacional e a varidvel dependente do modelo ¢ a

satisfa¢do no trabalho.

E feita uma analise da regressdo, onde é efetuado individualmente um teste
de significancia para cada uma das variaveis explicativas (Quadro 6). As
varidveis independentes referentes as dimensdes de justi¢ca processual ou
procedimental e de justica interacional ndo apresentam um coeficiente
significativo, pois o p-value ¢ superior a 5%. Somente a dimensao de justica
distributiva apresenta um coeficiente significativo, desde que se aceite um
nivel de significdncia inferior a 10%. Deste modo, somente a dimensdo de
justiga distributiva contribuiu significativamente para a predi¢do da varidvel

dependente (satisfacdo no trabalho), o que estd em conformidade com os
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estudos feitos por varios investigadores, que consideram que somente a

dimensao de justica distributiva explica a satisfacdo no trabalho.

A hipotese 1 refere que as percecdes de justiga distributiva relativas aos
sistemas de recompensa influenciam positivamente a satisfacdo no trabalho.
Analisando os coeficientes da regressdao multipla obtidos para as trés
dimensodes de justica organizacional verifica-se que a justica distributiva
revelou-se o preditor significativo da satisfacdo no trabalho (desde que se

aceite que o nivel de significancia ¢ de 10%). Logo, a hipotese 1 é suportada.

Quadro 6 — Coeficientes da andlise de regressdo linear multipla

Modelo Coeficientes Coeficientes Coeficientes t. Sig.
nio niao estandardizados
estandardizados estandardizados
B. Std. Error Beta
(Constante) 3,087 0,71 43,534 | 0,000
Justica 0,42 0,22 0,190 1.915 0,058
distributiva
Justica -0,31 0,026 -0,126 -1,190 | 0,236
procedimental
Justica -0,023 0,025 -0,098 -0,934 | 0,352
interacional

Fonte: Elaboragédo propria

A hipotese 2 considera que as perce¢des de justiga procedimental relativas
aos sistemas de recompensa influenciam positivamente a satisfacdo no
trabalho. Os resultados obtidos permitem concluir que a justiga
procedimental ndo tem influéncia sobre a satisfacdo no trabalho, pelo que a

hipdétese 2 ndo foi suportada.

Por fim, a hipotese 3 refere que as percecgdes de justiga interacional relativas
aos sistemas de recompensa nao influenciam a satisfacao no trabalho. Em
relacdo a esta hipotese verifica-se que a justica interacional ndo influencia a
satisfacdo no trabalho. Deste modo, a hipdtese 3 foi suportada.
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4.6. Discussao dos resultados

Os resultados obtidos nesse trabalho serdo discutidos sob a otica da
satisfacdo do trabalhador. Todas as varidveis serdo analisadas sob os
pressupostos tedricos, na realidade empirica, ¢ no modelo de pesquisa

proposto no presente estudo.

A justi¢a interacional ¢ a perce¢do mais forte de justica organizacional,
seguida da dimensdo de justi¢a distributiva e, por ultimo, da dimensdo de
justica processual ou procedimental. Isso indica que os trabalhadores
respondentes entendem o papel do gestor como importante na percecdo de
justica dentro da instituicdo. Quando os gestores se preocupam em
demonstrar/explicar as decisdes tomadas, assim como quando levam em
consideracdao o ponto de vista do trabalhador, o trabalhador perceciona

justica (que ¢ a dimensdo de justica interacional).

Observa-se que os respondentes com uma média de 5 anos de antiguidade na

empresa sentem mais satisfacdo no trabalho que os demais.

No que diz respeito as variaveis demograficas e organizacionais, a questdo
da escolaridade foi a unica que impactou diretamente no bem-estar do
funcionério, ou seja, identificou-se que quanto menor o grau de escolaridade
maior era sua satisfacdo no trabalho. Diante do exposto, pode-se concluir

que quanto mais escolaridade o individuo possui, mais exigente ele se torna.

Por fim, somente a dimensdo de justi¢a distributiva influéncia a satisfacao
do trabalhador, resultado que estd em conformidade com estudos feitos
anteriormente. A dimensdo de justi¢ca processual ou procedimental, segundo
alguns investigadores, também pode influenciar a satisfacdo no trabalho,
muito embora tal ndo sucedeu no presente estudo. A dimensdo de justica
interacional, tal como comprovado em estudos desenvolvidos por diversos
investigadores, ndo influencia a satisfacdo no trabalho, resultado que se

comprovou na presente investigac¢ao.
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Capitulo V — Conclusdes

5.1. Contributos do estudo

A questao da satisfagdo no trabalho tem merecido grande interesse,
preocupac¢do e atencdo ndo sO por parte dos investigadores, mas também

pelos gestores de recursos humanos.

Seguindo esta premissa, os autores Ellickson e Logsdon (2001), e Jolodar e
Jolodar (2012) referem que o aumento da satisfacdo no trabalho leva ao
desenvolvimento dos recursos humanos ¢ que uma maior satisfagao trara mais

produtividade e consequentemente melhores resultados para a organizacio.

O presente estudo reforgcou as conclusdes ja tecidas por diversos autores
sobre quais as dimensdes de justi¢ga organizacional que influenciam a
satisfagdo no trabalho, contribuindo para uma maior robustez dos resultados

ja obtidos em anteriores investigagdes.

5.2. Limitacoes do estudo

E necessario salientar que as conclusdes obtidas na presente investigagdo
devem ser tratadas com alguma cautela, no que se refere as limitagdes do
estudo. Em decorréncia, as conclusodes do estudo devem-se limitar a amostra
utilizada da investigacdo, ndo sendo representativas dos colaboradores da

organizag¢do. Consequentemente, os resultados ndo podem ser generalizados.

Outro ponto a ressaltar ¢ que a recolha de dados foi feita através de um
questionario composto exclusivamente por questdes de resposta fechada, ndo
permitindo que os respondentes pudessem exprimir de forma mais completa
a sua opinido. Caso houvesse a possibilidade se ter recorrido a entrevistas

para fazer a triangulagdo dos resultados, as conclusdes seriam mais ricas.
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5.3. Sugestdes para investigacoes futuras

As propostas para futuras investigacdes passam pelo esforco para ultrapassar
as limitagdes inerentes a presente investigacdo. Deste modo, uma possivel
pista para investiga¢do ¢ a realizagcao de estudos utilizando uma amostra
representativa da organizag¢do, tendo em conta que esta pesquisa foi efetuada

de forma genérica e ndo especifica para organizagdo em questdo.

Outra sugestdo passa pela utilizacdo de outros instrumentos de recolha de
informacdo, para além do questiondrio, designadamente a realizacdo de

entrevistas, de forma a reforgar as conclusdes obtidas.

Uma outra possivel linha para investigacdo futura pode passar por estender
a atual pesquisa a outras organizagdes similares, para poder comparar os

resultados obtidos.

5.4. Conclusao final

Os resultados obtidos evidenciam a importadncia que assumem as percecdes
de justica organizacional no contexto dos sistemas de recompensas € mostram
quais as dimensdes que estdo diretamente relacionadas com a satisfacdo no
trabalho. Deste modo, estes resultados podem fornecer pistas aos gestores
para a conduc¢do de uma gestao estratégica de recursos humanos mais eficaz,
designadamente no que concerne a conce¢do ¢ implementacao de sistemas de

recompensas.

A relevdncia com que os gestores conseguem lidar com os requisitos
estudados ¢ ainda mais evidente se atendermos aos resultados obtidos no
presente estudo, ou seja, o modo como os colaboradores percecionam a
justica organizacional em relacdo as recompensas e a sua influéncia na
satisfagdo no trabalho. Considerando ainda um dos temas abordados no
estudo, em relacdo a influéncia dos sistemas de recompensas na satisfacdo
no trabalho, quando questionada de uma forma ampla e generalizada,
demonstra ser uma tematica linear. Em contrapartida quando investigada e

estudada de forma mais profunda e detalhada, é possivel verificar a sua ndo
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linearidade, levando em conta que a mesma ¢ dependente de diversos
elementos, especificamente da maneira como cada colaborador perceciona as

diversas dimensdes de justi¢a organizacional.

Por seu turno, a importancia/relevancia do tema tem sido bastante
evidenciada nao s6 por investigadores, como pelos proprios gestores de
recursos humanos. Estes ultimos possuem o propdsito de idealizar e
principalmente implementar sistemas de recompensas que sejam entendidos

como justos pelos colaboradores da organizacgao.

Ratificando o que ja foi dito anteriormente, ainda na tematica de sistema de
recompensas, estas sdo formadas por um conjunto de elementos intrinsecos
e extrinsecos que os colaboradores recebem caso atinjam objetivos ou metas
impostas pela empresa, ou seja, uma retribui¢do pelo seu bom desempenho.
E importante realgar a relevincia das metas tracadas aos colaboradores
estarem sempre de acordo com os objetivos da empresa, bem como o préprio

sistema de recompensas.

As empresas que estdo em constante atualizagdo e principalmente
acompanhando as evolu¢cdes dos tempos, conseguem obter melhores
resultados no que diz respeito a satisfagdo dos seus colaboradores, bem como
o sentido de justi¢a organizacional dos mesmos em relagdo ao sistema de

recompensa da cmpresa.

Como foi referido no presente estudo, a satisfacdo no trabalho ¢ um tema
bastante subjetivo, uma vez que ela varia de individuo para individuo. Dada
a complexidade do tema ¢ de extrema relevancia a necessidade da
implementacdao de um sistema que seja percebido de forma maioritariamente
justo pelos seus colaboradores, alinhando os valores da empresa com as
expectativas dos colaboradores. Desta forma, atende ao conceito de justiga

organizacional (distributiva, processual ou procedimental e interacional).

E de suma importdncia a classificacdo de procedimentos justos pelos seus

colaboradores em relagdo aos procedimentos desenvolvidos pela empresa.
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Este fator ¢ determinante quando se refere a satisfacdo dos trabalhadores,

uma vez que um colaborador satisfeito produz resultados mais eficazes.

Com os resultados obtidos através do questiondrio pode-se constatar a
elevada importancia das perce¢des de justiga organizacional referentes ao
sistema de recompensas, em particular as perce¢des de justica distributiva, e
como as mesmas influenciam diretamente a satisfacdo no trabalho dos

colaboradores da empresa.
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Apéndice 1 - Questionario

Este questionario tem como objetivo estudar a sua relacdo com a organizagao

onde trabalha.

Integra-se num trabalho de investiga¢dao desenvolvido no ambito de uma
Dissertacdo para obter o Grau de Mestre em Controlo de Gestdo e de
Negodcios no Instituto Superior de Administracdo e Contabilidade de Lisboa
(ISCAL), e pretende ainda contribuir na perce¢do sobre o que as pessoas
mais valorizam na organizag¢do onde trabalham, podendo ajudar a delimitar
estratégias e acdes que permitam melhorar as relagdes entre os colaboradores

e os seus empregadores.

Nas diferentes partes do questiondrio existem instrugdes que deverao ler
atentamente antes de comecar a responder. Nao existem respostas corretas

ou incorretas; o objetivo ¢ a obten¢do do seu ponto de vista.

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

significa que o seu anonimato sera respeitado.

Obrigada pela sua colaboracgdo, ela ¢ imprescindivel para o nosso trabalho.

Carolina Messina Abreu Davim de Oliveira
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1

. Caracterizaciao da amostra

Idade:

Sexo: Feminino

Masculino

Categoria Profissional:

Tempo de Servigo na Organizacio:

Habilitagdes Académicas:

2

. Satisfa¢do no trabalho

Para cada uma das afirmag¢des abaixo mencionadas, marque apenas um

numero (de 1 a 5) por afirmag¢ao, colocando um X no quadrado respetivo ao

lado da questdo. Utilize a escala de avaliacdo indicada para descrever o que

sente em relacdo a sua satisfacdo no trabalho.

Escala de Avaliacdo

1.

2.

Discordo totalmente

Discordo

. Ndo concordo/ Nem discordo

. Concordo

. Concordo totalmente

1. Poucas sao as oportunidades de promo¢ao no meu trabalho.

2. O meu superior hierarquico é bastante competente no seu trabalho

3. Ndo estou satisfeito com os beneficios que recebo.

4. Sinto que sou remunerado de forma justa relativamente ao trabalho
que realizo.

5. Sempre que desempenho um bom trabalho, recebo um feedback
positivo e o reconhecimento.

67



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

7. Os aumentos salariais ndo sao frequentes e sdo desatualizados.

8. O meu superior hierarquico é injusto para mim

9. A comunica¢ao nao é um problema no meu local de trabalho.

10. As pessoas com quem trabalho sao do meu agrado.

11. Os que desempenham um bom trabalho normalmente sao
promovidos.

12. As vezes sinto que o meu trabalho n3o faz sentido.

13. Os beneficios que recebo sio compativeis as outras organizagoes.

14. Eu gosto de desempenhar as tarefas relativas ao meu trabalho.

15. As questdes burocraticas ndo sio um empecilho para um bom
desempenho das minhas fungdes.

17. Nao sinto reconhecimento pelo trabalho que realizo.

18. Os objetivos da minha organiza¢ao ndo sao claros para mim.

19.Em comparagao ao que recebo, sinto que nao sou apreciado pela minha
organizagao.

20. Aqui as promogdes caminham de forma competitiva com as de outras
organizagoes.

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

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

23. As recompensas ndo sao satisfatdrias para quem trabalha nesta
organizagao

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

25. Tenho uma boa relagao com os meus colegas de trabalho.

26. Eu sinto muitas vezes que ndo sei o que esta a acontecer na minha
organizagao.

27. Sinto-me orgulhoso pelo trabalho que desempenho.

28. Possuo um volume grande de tarefas na minha fungao.

29. Nem todos os beneficios devidos sdao oferecidos pela organizagao.

30. Eu aprecio o meu superior hierarquico.

31. Tenho demasiada papelada (trabalho escrito).

32. Tenho a percegdo de ndo ser remunerado de forma adequada
referente aos meus esforgos.

33. As minhas oportunidades de promocdo sdo satisfatorias.

34. Existem demasiadas conflitualidades no meu local de trabalho.

35. O meu trabalho é agradavel.

36. As minhas obrigac¢oes (tarefas de trabalho) nao sao totalmente
explicadas.
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3. Percecoes de justica organizacional

Nesta seccdo estdo referenciadas vinte questdes relacionadas com alguns

aspetos sobre as suas percecdes de justica organizacional no que respeita ao

sistema de recompensas. Para cada uma das afirmac¢des abaixo mencionadas,

marque apenas um numero (de 1 a 5) por afirmacao, colocando um X no

quadrado respetivo ao lado da questdo. Utilize a escala de avaliacdo indicada

para descrever o que sente em relagdo a sua satisfacdo no trabalho.

Escala de Avaliacdo

1. Discordo totalmente

2. Discordo

3. Nao concordo/ Nem discordo

4. Concordo

5. Concordo totalmente

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

38. Ha uma compilagdo de informacgoes precisas antes das tomadas das
decisodes.

39. Antes da tomada de decisGes sobre questoes salariais, o meu superior
hierarquico considera o meu ponto de vista.

40. Os meus direitos como trabalhador sao levados em consideracao pelo
meu superior hierarquico.

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

42. Mesmo apds as decisdes tomadas a minha organizagao permite que
os empregados recorram das mesmas.

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

44. O meu superior hierdrquico supera os favorecimentos pessoais ao
relacionar-se com os seus empregados.
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45, Destina-se as decisdes tomadas pelo meu superior hierarquico um
tempo necessario para explica-las.

46. Sou recompensado de forma justa pela qualidade do trabalho que
apresento.

47. Através de representantes, a organizac¢ao possibilita a participagao
quando vai decidir sobre a politica salarial.

48. Sao estabelecidos critérios adequados para que as decisdes tomadas
sejam justas.

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

51. Toda vez que existe qualquer recompensa o meu superior hierarquico
justifica de forma adequada.

52. As opinibes das pessoas interessadas e/ou atingidas sobre qualquer
decisao salarial sao ouvidas.

53. Sempre que pertinente recebo o feedback relacionado com as
decisOes que dizem respeito ao meu trabalho.

54. Sempre que necessario as pessoas podem solicitar esclarecimentos
sobre decisOes salariais tomadas.

55. O meu superior hierarquico fornece as informacgoes acerca de como
estou a desempenhar as minhas fungoes.

56. Se considerar os demais saldrios pagos na minha organizag¢ao, recebo
um salario justo.

Muito obrigada pela sua colaboragio!
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