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RESUMO

Devido a globalizacdo da economia as empresas encontram-se obrigadas a estar em
constante mutacdo, ocorrendo a necessidade de adaptarem os seus planos e as
formas de gerir, de forma a tornarem-se mais competitivas no mercado e mais
aliciantes para os atuais e potenciais futuros colaboradores. Assim, devido as
circunstancias as tematicas abordadas nesta dissertacdo consideram-se bastante
pertinente, sendo que deve estar presente e bem definido em qualquer organizagéao:
as percecbes de justica relativas ao sistema de recompensas e a satisfacdo no

trabalho.

Neste sentido, 0 objetivo da presente investigacdo consiste em determinar a forma
como as diferentes dimensdes de justica organizacional, no d&mbito dos sistemas de

recompensas, influenciam a satisfagéo no trabalho.

Foi feita a revisdo da literatura sobre as trés tematicas principais (sistema de
recompensas, justica organizacional e satisfacéo no trabalho), tendo-se depois feito a
aplicacdo de um questionario a uma empresa, a fim de obter informacdes que
permitam aferir a relacdo entre a satisfacdo no trabalho e a justica organizacional. O
guestionario foi elaborado tendo por base o instrumento de mensuracao da satisfacdo
no trabalho desenvolvido por Spector (1985), Job Satisfaction Survey, e as questfes
relativas as percecbes de justica organizacional face ao sistema de recompensas

propostas por Colquitt (2001).

Através da andlise dos coeficientes de regressdo mdltipla obtidos para as trés
dimensdes de justica organizacional (justica distributiva, justica procedimental e justica
interacional) constata-se que todos os tipos de justica revelam ser preditores

significativos da satisfacéo no trabalho.

Palavras-chave: Justica distributiva, justica interacional, justica procedimental,

satisfacdo no trabalho, sistema de recompensas.
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Abstract

Due to the globalization of the economy companies are obliged to be constantly
changing, going to need to adapt their plans and ways to manage them in order to
become more competitive in the market and more attractive to current and potential
future employees. Thus, due to circumstances chosen topic is considered very
pertinent, and must be present and well defined in any organization: the perceptions of

fairness regarding the system of rewards and job satisfaction.

In this sense, the objective of this research is to determine how the different
dimensions of organizational justice, in the context of reward systems influence job

satisfaction.

Reviewing the literature on the three main themes (reward system, organizational
justice and job satisfaction) was done and it was done after the application of a
guestionnaire to a company that wishes to obtain results in the area of job satisfaction
as the organizational justice. The questionnaire was designed based on the instrument
for measuring job satisfaction developed by Spector (1985), Job Satisfaction Survey,
and questions related to perceptions of organizational justice against the rewards

system proposed by Colquitt (2001).

Through the analysis of multiple regression coefficients obtained for the three
dimensions of organizational justice (distributive justice, procedural justice and
interactional justice) it appears that all types of justice prove to be significant predictors

of job satisfaction.

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

reward systems.
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CAPITULO 1 - Introducéo

1.1. Relevancia do tema

As tematicas abordadas na presente dissertacdo tém sido alvo de investigacao ao
longo de vérias décadas, pelo que se pode aferir, erradamente, que estdo, em termos
de investigacdo, esgotadas. Contudo, ainda nos nossos dias séo analisadas,
assumindo um maior destaque devido a conjuntura econémica e a competitividade
global, sendo que as organiza¢cfes se veem obrigadas a seguir outros padrdes que até
entdo ndo eram equacionados, ou a abandonar padrdes antigos. Por exemplo,
atualmente a nocdo de “trabalho para toda a vida” € um conceito praticamente

obsoleto; tanto as organiza¢cdes como os colaboradores sdo mais exigentes.

Nos dias de hoje um dos grandes desafios das organizacdes reside no facto de para
gue estas consigam alcancar os seus objetivos devem reter e atrair os melhores
colaboradores, ou seja, os colaboradores que possuem as competéncias técnicas e
comportamentais mais adequadas ao exercicio da sua funcdo, sendo este um dos
principais objetivos do sistema de recompensas. A organizagao ao definir o sistema de
recompensas deve ter em consideracao varios aspetos, nomeadamente se 0 mesmo
se encontra alinhado com 0s objetivos estratégicos da empresa, se € financeiramente
sustentavel, se € considerado justo pelos colaboradores, e se a recompensa deve ser
atribuida consoante o desempenho do colaborador e o contributo do mesmo para os

resultados da empresa (Camara, 2011; e Camara, Guerra e Rodrigues, 2013).

Comeca-se a constar uma crescente preocupagdo por parte das empresas em
implementar sistemas de recompensas, com o intuito de reconhecer devidamente o
empenho dos colaboradores, de modo a que estas ndo se tornem apenas um
beneficio para o colaborador, mas também uma vantagem competitiva para a

organizacao.

Contudo, ainda que os colaboradores se insiram em organizacbes onde é
implementado um sistema de recompensas bem definido e bem concebido, néo
significa que o colaborador se sinta satisfeito. Neste sentido, ao longo deste trabalho
procurou-se estudar a influéncia que as praticas de recompensas (designadamente o
modo como os colaboradores as percecionam em termos de justica organizacional)
exercem sobre a satisfacdo dos trabalhadores, tendo como variavel mediadora as

diferentes dimensoes.



A justica organizacional tem como objetivo entender o papel da justica no local de
trabalho. A justica organizacional assume uma dimensao tripartida: justi¢ca distributiva,
justica procedimental e justica interacional. A justica distributiva refere-se a justica da
distribuicdo dos resultados ou outcomes; enquanto a justica procedimental é a justica
percebida dos procedimentos utilizados para decidir a distribuicdo dos recursos; e a
justica interacional refere-se a qualidade do tratamento interpessoal. Alguns autores
desagregam a justica interacional em justica interpessoal e justica informacional
(Colquitt, 2001; e Colquitt, Conlon, Wesson, Porter e Ng, 2001). Porém, esta

subdivisdo ndo reune consenso entre os diversos investigadores da area.

Torna-se pertinente entender a forma como os colaboradores percecionam a justica
dos sistemas de recompensas, pois tal condiciona o seu posicionamento e pode
desencadear diversos comportamentos organizacionais, tais como intencfes de
turnover, confianga no supervisor, comportamentos de cidadania organizacional e

satisfacdo no trabalho.

A satisfacdo no trabalho é uma das variaveis mais estudadas nas ultimas décadas no
ambito do comportamento organizacional. Cunha, Rego, Cunha, e Cabral-Cardoso
(2007:178) referem duas razdes que podem estar na génese desse grande interesse:
primeiro o facto de ser “um dos mais importantes resultados humanos no trabalho” e
também devido ao facto de muitos acreditarem que “os trabalhadores mais satisfeitos
sejam também os mais produtivos”. Embora sejam vastas as investigacdes, os autores
ainda ndo se encontram em consonancia, apresentam mdaltiplos conceitos, uma vez
gue se trata de algo subjetivo. Com efeito, alguns investigadores definem satisfacéo
no trabalho como um estado emocional ou uma resposta efetiva em relacdo ao
trabalho (Davis e Newstrom, 1992; Henne e Locke, 1985; Locke, 1976; Muchinsky,
1993; O’Driscall e Beehr, 2000; Wright e Cropanzano, 2000; e Zalewska, 2011), sendo
gue outros se referem a satisfacdo como uma atitude geral do colaborador em relacao
ao trabalho (Weiss, 2002; e Robbins, 2005). De forma a tentar compreender melhor a
satisfacdo no trabalho foram desenvolvidas algumas teorias, como, por exemplo, a
teoria da hierarquia das necessidades de Maslow, teoria dos dois fatores ou teoria da
motivagdo-higiene, teoria da discrepancia, teoria da expectativa e teoria da equidade,
gue procuram explicar a satisfacdo e as suas implicagbes para a gestdo do

comportamento organizacional.

As empresas comegam a sentir necessidade em compreender 0s motivos pelos quais
0s colaboradores assumem determinados comportamentos, ou apresentam maiores
ou menores intencdes de abandonar o seu posto de trabalho. Desta forma, as

empresas optam por avaliar a satisfacdo dos colaboradores, recorrendo a diversos



métodos, como entrevistas, questionarios, entre outros. Os mais usuais sdo 0
Minnesota Satisfaction Questionnaire, o Job Descriptive Index, o Job Diagnostic
Survey, o Job Satisfaction Survey, e o Job in General Scale.

1.2. Objetivos da investigacéao

Tendo em consideragéo o referido anteriormente, o objetivo geral desta investigagcéao
consiste em estudar e identificar o modo como as percec¢des de justica organizacional

relativas aos sistemas de recompensas influenciam a satisfacao no trabalho.

Como foi mencionado a justiga organizacional pode subdividir-se em trés dimensdes
de justica: justica distributiva, justica procedimental e justica interacional. Os objetivos

especificos desta investigacdo sao extraidos destas trés dimensbes.

A justica distributiva alude a justica percebida entre o racio das percecbes dos
individuos referentes aos resultados que auferem da mesma empresa e aos seus
contributos para a mesma empresa e 0 correspondente racio de uma outra pessoa,
denominado alvo de comparacdo (Adams, 1965). Desta forma, surge o primeiro
objetivo, o qual consiste em analisar 0 modo como a equidade percecionada das
recompensas auferidas pelos colaboradores (dimensao de justica distributiva) afeta a

satisfacdo no trabalho.

A justica procedimental avalia a justica percebida dos processos que geram estes
mesmos resultados ou outcomes. S&o exemplos destes procedimentos o caso dos
processos disciplinares, procedimentos de tomada de decisdo para promover o0
colaborador ou atribuir uma recompensa. Neste sentido, 0 segundo objetivo pretende
avaliar o modo como as percecdes de justica dos colaboradores face aos
procedimentos da organizacao inerentes aos sistemas de recompensa (dimenséo de

justica procedimental) influenciam a sua satisfacéo no trabalho.

Por fim, a justica interacional refere-se a justica percebida em relacdo a qualidade das
interacdes no local de trabalho. Sendo assim, o Ultimo objetivo consiste em analisar a
relacdo existente entre as percecdes de justica quanto a forma de tratamento, em
matéria de recompensas, dada pelo seu superior hierarquico (dimensédo de justica

interacional) e a satisfacao no trabalho.



1.3. Método de Investigacao

De forma a atingir os objetivos definidos, previamente foi realizada uma revisdo da
literatura sobre os grandes temas desta dissertacdo (sistemas de recompensas, justica
organizacional e satisfacdo no trabalho), tendo sido consultadas véarias fontes, como
livros, revistas cientificas, sites na internet, teses de doutoramento, dissertacbes de

mestrado, entre outros estudos realizados.

Seguidamente a esta abordagem tedrica ira proceder-se a aplicacdo pratica dos
conceitos abordados na revisdo da literatura a uma empresa, que ira ser denominada
ao longo deste trabalho por Empresa X, por uma questdo de sigilo. Foram aplicados
questionarios a um conjunto de colaboradores da Empresa X (amostragem por
conveniéncia) e, posteriormente, foi feito um tratamento das respostas dadas pelos
colaboradores, tendo sido utilizado o software designado por SPSS (verséo 20).

1.4. Estrutura da investigacéao

A presente investigacdo € composta por cinco capitulos que se desenvolvem em torno
do tema desta dissertacdo: as percecdes de justica organizacional relativas ao sistema

de recompensas e a sua influéncia na satisfacéo no trabalho.

No presente capitulo menciona-se a relevancia do tema de investigacao escolhido,
sdo definidos os objetivos e a metodologia da investigacdo e por fim descreve-se a

estrutura da mesma.

No capitulo dois apresenta-se a revisdo da literatura, onde consta a fundamentacao
tedrica dos trés temas que s&0 propostos na presente dissertacdo: sistema de

recompensas, justica organizacional e satisfacao no trabalho.

Os sistemas de recompensas consistem num conjunto de principios estabelecido pela
empresa relativamente as recompensas dos seus colaboradores, em contrapartida do
esforco despendido por estes. Assim, procedeu-se a uma andlise dos pontos
considerados fulcrais, nomeadamente, 0s conceitos, objetivos e estrutura do sistema
de recompensas, 0s pressupostos de um sistema de recompensas eficaz e a sua

estrutura (componentes extrinsecas e intrinsecas de um sistema de recompensas).

Por sua vez, ainda que o sistema de recompensas seja bem desenhado e
implementado podem ocorrer situagdes onde ndo é percecionado como justo. Assim,

torna-se pertinente fazer uma andlise do conceito de justica organizacional, mais



concretamente das trés dimensbes que a compdem, nomeadamente, justica

distributiva, justica organizacional e justica interacional.

Dependendo das percegbes de justica sentidas pelos colaboradores no que concerne
ao sistema de recompensas estes irdo evidenciar maiores ou menores niveis de
satisfacdo no trabalho. Desta forma, foi abordado o tema “satisfacdo no trabalho”,
explicando o seu conceito, causas e consequéncias, as diversas teorias associadas,
os instrumentos de mensuracao, e ainda a relacdo entre a satisfagdo no trabalho e a

justica organizacional.

Seguidamente, no terceiro capitulo é explanada a metodologia utilizada no
desenvolvimento na investigacdo. Sdo formuladas as questdes e hipboteses da
investigacdo, seguidamente sdo apresentados os instrumentos de mensuracao das

tematicas abordadas neste trabalho e ainda os respetivos procedimentos utilizados.

No capitulo quatro é apresentada a andlise dos resultados obtidos com a aplicacao do
guestionario na Empresa X, com o objetivo de responder as questdes de investigacao

colocadas e as hipéteses formuladas.

Por fim, no dltimo capitulo sdo apresentadas as conclusdes finais desta investigacao,
bem como as limitagcdes encontradas ao longo da mesma. Sdo também apresentadas
algumas recomendacfes para estudos a realizar posteriormente no ambito das

tematicas abordadas.



CAPITULO 2 — Revisdo da Literatura

2.1. Sistema de recompensas

Ao longo dos tempos tem havido uma maior preocupacao por parte das empresas com
a Gestéo de Recursos Humanos (GRH).

Segundo Rocha (1997) h& alguns anos as empresas pagavam o salario minimo
estipulado nas convencgdes coletivas e na regulamentacdo do trabalho e limitavam-se
também ao cumprimento dos requisitos minimos no que diz respeito a higiene e
seguranca no trabalho. Esta politica de remuneracfes gerou niveis baixos de
satisfacdo, de motivagdo e de compromisso dos colaboradores, pelo que foi

necessario repensar o modo como os sistemas de recompensas eram concebidos.

Com o passar dos anos, e com a alteracdo das mentalidades, a gestdo do sistema de

recompensas tem constituido um grande desafio para a GRH.
Rito (2006:44) refere que

O sistema de recompensas integra a recompensa base, conhecida por salario ou
vencimento, os incentivos ligados ao grau de performance obtido individual e em grupo e a
recompensa indireta, os beneficios. Um bom sistema de recompensas é essencial para
abandonar os velhos sistemas burocraticos, de baixa produtividade de forma a atingir niveis

mais altos de eficiéncia.

Verifica-se uma crescente preocupacao por parte das empresas em alinhar os
sistemas de recompensas com o0 ramo de negocios em que se inserem e
principalmente com as carateristicas dos seus colaboradores. As empresas devem
potenciar as aptiddes dos seus colaboradores e procurar as que podem gerar mais
vantagens competitivas para a empresa. Por seu turno, os sistemas de recompensas
devem estar em conformidade com estas preocupacdes das empresas. Cohen e
Gattiker (1994:138) consideram que as recompensas sao fatores sobre 0s quais a
organizacdo tem um controlo aparente e podem, portanto, atribuir de forma distinta

aos empregados que mais contribuem para a prossecucao das metas organizacionais.

Segundo Armstrong (2009:736) a gestdo de recompensas esta relacionada com a
formulacdo 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
organizacdo. Trata-se do desenvolvimento de estratégias de recompensas que visam

atender as necessidades tanto da organizag&o, como dos seus stakeholders.



Tal como refere Lawler Il (1990), ha consenso entre os autores de que o sistema de
recompensas tem o potencial de integrar esforcos individuais e direciona-los para os
objetivos estratégicos da organizacao e, desde que bem definido, pode ser um fator-
chave para que a empresa seja eficaz.

2.1.1. Conceito e objetivos

Camara (2011:87) define sistema de recompensas como “o conjunto de instrumentos
coerentes e alinhados com a estratégia da Empresa, de natureza material e imaterial,
gue constituem a contrapartida da contribuicdo prestada pelo empregado aos
resultados do negécio, através do seu desempenho profissional e se destinam a

reforcar a sua motivacao e produtividade”.

Refere, ainda, que este conceito relne todas as “traves mestres” que devem estar

presentes em qualquer sistema de recompensas, designadamente:
a) A coeréncia dos seus componentes;
b) O alinhamento com os objetivos estratégicos da empresa;
c) O facto de ter componentes materiais e imateriais;

d) O critério de atribuicdo basear-se no desempenho e contribuicdo para os

resultados do negécio;
e) O proposito de ser fonte de motivagéo e produtividade.

O sistema de recompensas integra contrapartidas materiais e ndo materiais. Estas
podem ser decorrentes da avaliacdo das funcdes, da qualidade de desempenho dos
colaboradores, e da identificacdo destes com a cultura e estratégia da organizacgao.
Cunha et al. (2008) aludem a existéncia de uma forte confirmacdo empirica para
associar a maior dispersdo do capital da empresa com a dispersdo do pacote das
recompensas. Estes mesmos autores também referem que o0s sistemas de
recompensas tendem para uma maior diversificagdo na sua atribuicdo em funcdo do
desempenho, isto é, o leque de recompensas tende a ser mais abundante e

diversificado em fung&o do desempenho demonstrado.
Miles (1975:129) refere que

O sistema de recompensas inclui o pacote total de beneficios, que a organizagéo coloca a
disposicdo de seus membros, e os mecanismos e procedimentos pelos quais esses
beneficios sdo distribuidos. Nao apenas saléarios, pensdes, férias, promoc¢des para posicdes

mais elevadas (com maiores salarios e beneficios) sdo considerados, mas também



recompensas como garantia de seguran¢a no cargo, transferéncias laterais para posi¢des
mais desafiantes ou para posi¢cdes que levem a um crescimento e a varias formas de

reconhecimento por servigos notaveis.

Segundo Lawler 1l (1993:1) o primeiro passo para analisar 0s sistemas de
recompensas consiste em considerar o impacto que 0s mesmos podem ter no
comportamento organizacional, ou seja, primeiro é necessario avaliar os resultados
gue potencialmente se podem esperar de um sistema de recompensas eficaz. A
investigacdo realizada nesta matéria sugere que existe cinco fatores que podem
influenciar a eficacia organizacional. Sao os seguintes: atracdo e retencao; motivacao;

cultura; reforcar e definir a estrutura; e custo.

No que se refere ao fator atracdo e retencdo o tipo e o nivel de recompensa que a
empresa oferece influéncia o tipo de pessoas que essa empresa € capaz de atrair e,
posteriormente, as que permanecem na empresa. No geral, as empresas que
oferecem mais recompensas tendem a atrair e a reter um maior nimero de pessoas.
Da mesma forma, os prémios que s&o administrados e distribuidos também
influenciam a forma como o colaborador é atraido e retido. Por exemplo, pessoas com
um bom desempenho sdo muitas vezes atraidas por sistemas de recompensa com

base no mérito.

Por seu turno, as recompensas que sdo importantes para os individuos afetam a
motivacao para atuarem de determinada forma. As pessoas tendem a atuar da forma
gue entendem que as levara a receber as recompensas que valorizam. Assim, uma
empresa que consegue conciliar as recompensas com 0S comportamentos que
considera indispensaveis ao seu sucesso tornara o seu sistema de recompensas num

contributo positivo para aumentar a eficacia/motivacao.

No tocante ao fator cultura, Lawler Il (1993) refere que os sistemas de recompensas
sd0 uma carateristica da empresa, contribuindo para caraterizar a sua cultura. A forma
como os sistemas de recompensas sao desenvolvidos e geridos pode fazer com que a

cultura de uma empresa se modifique consideravelmente.

Quanto ao fator designado por “reforcar e definir a estrutura” importa referir que o
sistema de recompensas pode ajudar a definir o estatuto e a hierarquia na empresa. O
impacto sobre a estrutura da empresa nao € intencional. Lawler Il (1993) carateriza
este fator como aquele que pode auxiliar a definir até que ponto as pessoas com
fungbes técnicas podem influenciar as que estdo em posicdes de gestdo. Tal podera
causar bastante impacto no processo de tomada de decisdo. As principais

carateristicas séo o grau de hierarquizacdo do sistema de recompensas.



Por fim, no que se concerne ao fator custo os sistemas de recompensas sdo muitas
vezes um fator de custo significativo para as empresas, representando mais de 50%
dos custos operacionais da empresa (Lawler Ill, 1993). Assim, ao desenhar um
sistema de recompensas € fundamental estimar qual vai ser o seu custo global e
também verificar qual o coeficiente de flexibilidade que o mesmo tem, tendo em
consideracdo o tipo de negécios da empresa. Dai a necessidade dos sistemas de
recompensas serem analisados numa otica custo-beneficio, sendo que os custos tém
gue ser geridos e os beneficios quantificados e analisados. Tendo em conta que o
custo pode ser gerido e controlado e os beneficios planeados, a chave consiste em
identificar os resultados necessarios para que a organizacdo seja bem sucedida e,
seguidamente, desenhar o sistema de recompensas de modo a que esses resultados

surjam.

Para Milkovich e Boudreau (2000) os objetivos dos sistemas de recompensas sao
motivar comportamentos produtivos e controlar os custos de trabalho, ao mesmo
tempo em que procuram a satisfacdo das necessidades e o sentimento de justica dos
empregados. Por seu turno, Gibson, Ivancevich, Donnelly e Konopaske (2006:177)
mencionam que “0s principais objetivos dos sistemas de recompensas sao: 1. atrair
pessoal qualificado para juntar-se a organizacéo, 2. manter o empregado no trabalho e
3. motivar o empregado a atingir altos niveis de desempenho”. Camara, Guerra e

Rodrigues (2013:444) consideram que
“os objetivos genéricos que qualquer sistema de recompensas se propde atingir sdo trés:
1.0 - Atrair, reter e motivar os melhores profissionais;
2.° - Ser financeiramente sustentavel, no médio prazo;
3.9 - Ser percecionado como justo pelos seus destinatarios”.

O primeiro objetivo referido por Camara et al. (2013), ou seja, “atrair, reter e motivar os
melhores profissionais”, € o mais consensual. Com efeito, as empresas pretendem
inserir no seu quadro de pessoal os melhores profissionais, mas estes sdo escassos e,
por sua vez, muito disputados pelas varias empresas. Por isso, o sistema de
recompensas tem bastante peso para a empresa, essencialmente quando se trata do
processo de tomada de decisdo em relagdo aos seus melhores colaboradores,
sobretudo no que se refere as recompensas intrinsecas e a parte variavel das

recompensas extrinsecas.

Por sua vez, tdo ou mais importante do que atrair talento é ter a capacidade de o reter,

e tal ndo se restringe a remuneracgdo que lhe é atribuida. Com efeito, o que faz atrair,



reter e motivar os melhores profissionais é um trabalho com remuneracao justa e que

Ihe proporcione perspetivas de realizagdo pessoal e profissional (Camara et al., 2013).

O segundo objetivo, ou seja, “ser financeiramente sustentavel a médio prazo”, &
fundamental para credibilizar e viabilizar o sistema de recompensas implementado
pela empresa. Towers Watson (2005, citado por Camara et al., 2013) realizou um
estudo a nivel europeu, que revelou que 30% dos gestores de topo que nele
participaram eram de opinido de que o0s custos decorrentes do sistema de
recompensas das suas empresas era incomportavel, num horizonte temporal de cinco
anos. E intoleravel que uma empresa aceite encargos que depois € incapaz de
realizar. Assim, é essencial que os decisores ponderem bem o0s custos finais inerentes
as varias componentes do sistema de recompensas que querem implementar, antes
de o fazer. Apés a implementacao torna-se extremamente dificil voltar atras, sem que
isso tenha consequéncias no que diz respeito na relacdo de confianca dos

colaboradores para com a empresa (Camara et al., 2013).

Por ultimo, o terceiro objetivo — ser percecionado como justo pelos seus destinatarios -
é o mais dificil de operacionalizar. E possivel conceber um sistema de recompensas
tecnicamente irrepreensivel, mas que ainda assim seja visto como discriminatorio,
favorecendo alguns segmentos ou grupos profissionais em detrimento de outros.
Quando tais percecdes se verificam, torna-se dificil combaté-las, podendo gerar uma
imagem distorcida da realidade. Assim, tera de se recorrer a ferramentas técnicas,
como, por exemplo, sistemas de avaliacdo de fungdes, de modo a prevenir a formacéo
dessas percecdes de iniquidade, bem como fazer uso de transparéncia nos

componentes do sistema e comunicar regularmente as decisdes tomadas.
Segundo Sousa, Duarte, Sanches e Gomes (2006:90)

[ulm sistema de recompensas é um conjunto de principios e diretrizes que a empresa define
relativamente aos seus colaboradores, em matéria de retribuicdo, que seja de natureza
material ou imaterial, em contrapartida do trabalho realizado, e devera: assegurar a equidade
interna; permitir competir no mercado de trabalho, atendendo a equidade externa; permitir a

individualizacao dos salarios, através da utilizac&o de fatores de mérito individual.

Para estes autores um sistema de recompensas podera ter varios objetivos, a saber:
contribuir para formular e revigorar a cultura da empresa, utilizando as recompensas
de forma a valorizar as competéncias mais importantes para a empresa; atrair e reter
os melhores colaboradores, considerando como tal os mais competentes e 0s que
mais contribuem para a empresa; aumentar a motivacdo e a produtividade dos

colaboradores pois, em regra, as recompensas sdo concedidas consoante o tipo e 0
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volume de trabalho que executam; e reforcar o papel e o estatuto de cada um dos

niveis hierarquicos da empresa.

Armstrong (2009:736) também define alguns objetivos da gestdo de recompensas,
designadamente:

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

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

c) Recompensar as coisas certas para transmitir a mensagem certa sobre o que é

importante em termos de comportamentos e resultados;
d) Desenvolver uma cultura de desempenho;
e) Motivar as pessoas e obter delas 0 seu compromisso e empenho;

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

prossecucao dos objetivos da organizacgao.

Sousa et al. (2006) referem que o sistema de recompensas recebe inputs das mais
diversas funcdes de GRH nomeadamente, recrutamento e sele¢do, acolhimento e

integracdo e avaliacdo de desempenho.

O sistema de recompensas tem em consideracdo a informacao recolhida na fase do
recrutamento e selecdo dado que nesta etapa é efetuada uma avaliacdo de
competéncias e a validacdo de aspetos-chave para a contratacdo, e a partir destas
consegue-se extrair conclusées de modo a decidir qual a recompensa adequada ao
contratado. Dai o recrutamento e sele¢do condicionarem o sistema de recompensas. A
titulo exemplificativo refira-se 0 caso de se recorrer, num processo de recrutamento, a
uma empresa de head-hunting. Uma das grandes desvantagens da utilizacdo deste
método é a possibilidade do recrutamento de colaboradores com elevadas
qualificagbes poder gerar uma distorcdo do leque salarial da empresa. Os inputs
provenientes do processo de acolhimento e integracdo sdo também importantes, pois
posteriormente pode haver necessidade de ajustamentos de expectativas e esses
ajustamentos podem implicar corre¢cdes no sistema de recompensas, sobretudo ao
nivel das recompensas intrinsecas (abordadas mais a frente). Por fim, a avaliacdo de
desempenho fornece inputs muito relevantes para a determinacdo das recompensas
dos colaboradores (quer extrinsecas, quer intrinsecas), pois 0s sistemas de
recompensas visam ajustar desempenhos profissionais e comportamentais, aferidos

das mais diversas formas e incidindo nos mais diversos aspetos.
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2.1.2. Os pressupostos de um sistema de recompensas eficaz

Na perspetiva de Camara (2011) é possivel estabelecer dois pressupostos para que
um sistema de recompensas seja eficaz, conseguindo alcangar os objetivos para os

guais foi estabelecido, designadamente:

a) Seja desenvolvido tendo em conta os objetivos estratégicos da empresa,
incentivando atuacdes e comportamentos que estejam em conformidade com

0S mesmos;

b) Que seja bem aceite pelos sujeitos a quem se destina, e percecionado por
estes como justo e objetivo, funcionando de forma equitativa e avaliando a
contribuicdo de cada um, de acordo com critérios claros e incontestaveis, que
serdo medidos com regras pré-definidas que, tanto quando possivel, nao

apresentem caracter subjetivo.

Camara (2011) defende, a partir dos resultados de estudos empiricos, que a maioria
das pessoas adota atitudes e comportamentos tendentes a alcancar uma maior
recompensa. Ndo quer isto dizer que alterem, na sua génese, as suas atitudes e
comportamentos, mas podem modifica-los, pelo menos temporariamente, de modo a

obter a recompensa almejada.

Assim, é fundamental que as empresas alinhem o0s seus sistemas de recompensas
com 0s seus objetivos estratégicos. Se tal ndo acontecer, € provavel que os
colaboradores orientem as suas atividades de modo a conseguir uma maior

recompensa, desviando-se dos objetivos que empresa pretende alcancar.

Neste sentido, Camara (2011) refere que deve existir convergéncia entre 0s objetivos
gue a empresa prossegue no curto e médio prazo e aquilo que ela na realidade
recompensa, em conformidade com o desempenho dos seus colaboradores. Na
definicdo de objetivos a empresa deve fazé-lo de forma a que os colaboradores néo se
dispersem (devido a definicdo de muitos objetivos e/ou de objetivos contraditorios),
focando-se no que é realmente fulcral para o desenvolvimento da empresa. Para além
disso, o0s objetivos sdo usualmente definidos respeitando a técnica SMART (Specific,
Mensurable, Appropriate, Relevant, Timed). Por outras palavras, os objetivos da
empresa devem ser quantificados, tornando-os exigentes, mas alcancaveis num
periodo de tempo previamente definido. O colaborador tem de sentir que o que a
empresa exige é atingivel, embora para o alcangar seja exigido um esforgco

consideravel, mas exequivel. Caso a empresa exija o inatingivel, ou seja, 0s objetivos
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propostos sao inalcancaveis, o colaborador sente-se desmotivado e nem tenta
alcancar os objetivos que lhe parecem, a partida, inatingiveis.

Para as empresas ndo € concebivel que os colaboradores procurem atingir objetivos
de forma néo ética ou gerando conflitos e mal-estar internos, pelo que no conjunto de
objetivos se devem incluir objetivos comportamentais (como, por exemplo, integridade,
sensibilidade organizacional, tolerancia ao stress e espirito de equipa) que devam ser

demonstrados pelos empregados no exercicio da sua funcgéo.

Como foi referido, as pessoas adotam os comportamentos e acdes que lhes possam
trazer maior beneficio, isto €, melhores recompensas. Deste modo, é essencial que as
empresas tenham uma atencdo acrescida no que diz respeito as recompensas
atribuidas, pois deve haver o cuidado de estas serem concedidas em conformidade
com o desempenho do colaborador, e este desempenho deve estar alinhado com a
estratégia da empresa. Se tal ndo ocorrer existe a possibilidade e, consequentemente,
um risco elevado de que as atuacbes do empregado ndo se encontrem em sintonia

com os objetivos da empresa.

Camara (2011) menciona que 0s sistemas de recompensas devem ser adaptaveis e
flexiveis. Assim, os sistemas de recompensas devem ser um “sistema vivo e flexivel
gue, em cada ciclo do negdcio, aponte aos empregados qual o caminho a seguir e que
0s premeia e reconheca quando eles, de forma proactiva e consciente, atuem em

consonancia com ele” (Camara, 2011:74).
Este pressuposto também é referido por Lawler 1l (1993:4) ao afirmar que

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

desses objetivos e da estrutura que lhes da suporte.

No mesmo sentido, Sibson (1990, citado por Camara, 2011:75) refere que “os
objetivos basicos de um programa de recompensas S&80 ir ao encontro das
necessidades da organizagdo, apoiar o atingimento dos seus objetivos, resolver
problemas, explorar oportunidades e ir ao encontro das expectativas razoaveis dos

empregados da empresa”.

Como referido, para que o sistema de recompensas seja bem aceite pelos seus
destinatarios este ter4 de ser percecionado como justo e objetivo, funcionando dentro
dos padrdes de equidade e transparéncia. A transparéncia do sistema é um requisito

necessario e fundamental para que o0 mesmo transmita equidade aos seus
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destinatarios, pois ndo é suficiente que o sistema utilize as melhores ferramentas e
trate com objetividade e conformidade todos os colaboradores, quando este € mantido
em sigilo. Isto, porque as pessoas sO acreditam que sdo tratadas com equidade
guando lhes é possivel tirar conclusdes por si mesmas, e para iSSO € necessario

conhecerem o modo como o sistema de recompensas da empresa funciona.

Ter um sistema de recompensas equitativo, segundo Camara (2011:77), consiste “em
gerir fungbes com a mesma complexidade e nivel de responsabilidade, de harmonia
com 0s mesmos parametros”. Estes parametros podem-se apresentar de diferentes
modos, como o leque salarial, os critérios de avaliacdo de desempenho ou os fatores
relevantes para desencadear a atribuicho de promogbes, reconhecimento e

visibilidade.

2.1.3. Estrutura de um sistema de recompensas

Lawler (1986, citado por Ungaro, 2007:67) refere que “o sistema de recompensas deve
ser competitivo face ao mercado, bem como estruturado de acordo com as prioridades
e necessidades do negdcio, partindo, para isso, de uma decisdo quanto ao

posicionamento que a empresa pretende ter no mercado salarial”.

z

Como ja foi salientado € importante que subsista uma estreita relacdo entre a
estratégia da empresa e as recompensas, que € assegurada pela gestdo por objetivos

e avaliacao de desempenho individual e da equipa de trabalho.

Lawler (1989, citado por Camara, 2011:97) considera que h& quatro opc¢Bes principais

guando se desenha um sistema de recompensas, a saber:
“a) recompensas baseadas no cargo ou, em alternativa, nas competéncias;
b) recompensas baseadas no desempenho ou na antiguidade/senioridade;
c) sistema de recompensas centralizado ou descentralizado;
d) sistema de recompensas igualitario ou hierarquico”.

Analisando cada uma destas opgdes e comecando pela primeira opcdo referida
anteriormente (recompensas baseadas no cargo ou nas competéncias) importa referir
gue estas recompensas (como salario, beneficios e simbolos de estatuto) sdo
concedidas com base na funcdo desempenhada pelo colaborador, ou seja, muitas
vezes a politica seguida consiste em avaliar o cargo/fungédo e ndo o desempenho do

colaborador que exerce essa fungdo ou cargo. A principal vantagem deste método
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consiste em garantir que o nivel salarial da fungdo ndo difere significativamente da

pratica de mercado.

Alternativamente a remuneracdo em funcdo do cargo a empresa pode definir a
remuneracao tendo por base as competéncias do colaborador. Em regra, este tipo de
sistema néo apresenta grandes discrepancias face ao anterior, pois as competéncias
do colaborador de uma determinada func@o também néo diferem significativamente
em relacdo aos requisitos dessa mesma funcdo. Por sua vez, o impacto mais
significativo desta opc¢do, remunerar o cargo/funcdo ou as competéncias, verifica-se
sobretudo ao nivel do clima organizacional e do nivel de motivacdo que produz, pois
os colaboradores sédo recompensados pelo facto de adquirirem novas competéncias e
consequentemente crescerem a nivel profissional. Para os autores, este tipo de
estrutura possibilita a criacdo de um clima orientado para o desenvolvimento dos
empregados, assim como também de uma forga de trabalho altamente qualificada e

flexivel.

Contudo, Camara (2011) considera que esta abordagem é complexa, na medida em
gue existem mecanismos de validacdo acerca do valor de mercado de uma

determinada competéncia.

Chiavenato (2004) refere que a politica salarial baseada nos cargos funciona bem
guando os cargos ndo se modificam, a tecnologia é estavel, a rotatividade é baixa, os
colaboradores trabalham bastante de modo a aprender as tarefas, os cargos sao

padronizados no mercado e as pessoas pretendem ser promovidas na sua carreira.

No que se refere a estrutura de um sistema de recompensas assente no desempenho,
tal como o nome indicia o sistema pretende recompensar o desempenho/mérito
individual dos colaboradores. Nem sempre a implementagéo deste tipo de estrutura é
exequivel, devido as dificuldades que apresenta. Neste sentido, Camara (2011)
destaca como principal dificuldade, por um lado, o ato de especificar o tipo de
desempenho que é desejado, e por outro, determinar se esse foi ou ndo alcangado. E
ainda referido que este tipo de sistema de recompensas tem influéncia positiva na
atracdo, retencdo e motivacdo dos colaboradores, caso seja bem desenhado e
estruturado. A decisdo de recompensar determinado tipo de comportamentos em
detrimento de outros vai influenciar o desempenho dos colaboradores, pelo que as
decisbes tomadas devem estar indexadas aos objetivos estratégicos da empresa.
Desta forma, o sistema de recompensas deve ser desenhado de modo a estimular os

comportamentos mais adequados.
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Para o caso do sistema de recompensas se basear na antiguidade/senioridade
Camara (2011) refere que este tipo de sistema, muito embora ainda seja utilizado em
algumas empresas, j4 se encontra ultrapassado, e a tendéncia é para desaparecer.
Com efeito, a equidade de um sistema desta natureza € muito reduzida, uma vez que
os colaboradores sdo remunerados somente pelo facto de estarem ha mais ou menos

anos na organizagéao, o que se revela muito injusto.

Uma outra tipologia de sistemas de recompensas refere a dicotomia entre sistema
centralizado versus descentralizado. Na gestdo centralizada os gestores executam
propostas relativas a fixacdo ou revisdo salarial dos seus colaboradores.
Posteriormente, estas sdo enviadas para o 6rgdo competente, que as validara,
assegurando que estas foram executadas tendo em consideracdo os principios que
norteiam a empresa, salvaguardando a igualdade entre os colaboradores com cargos
de igual complexidade e niveis de desempenho equivalentes. Este sistema tem como
principal vantagem o facto de todas as revisdes do sistema de recompensas, qualquer
gue seja a sua componente, serem feitas por um conjunto de peritos, garantindo a
equidade das alteracbes propostas e contribuindo para um melhor clima
organizacional. Contudo, também apresenta desvantagens, designadamente ser um
sistema muito burocratizado e rigido e ndo dar liberdade ao superior hierarquico de
propor, a titulo pontual e quando tal se justifique, uma recompensa diferenciada a

algum colaborador (Camara 2011).

No caso de a empresa apresentar uma gestdo descentralizada do sistema de
recompensas, isto significa que da autonomia aos gestores de linha para aplicarem as
recompensas, mas tendo em conta a situacdo e carateristicas do negocio. Camara
(2011:102) salienta que esta estratégia “permite maior flexibilidade e inovagdo na
aplicacéo do sistema, levando-o a ajustar-se as situacdes locais e as necessidades do
negocio”. A desvantagem surge no facto de este sistema poder gerar, no limite, que
cada superior hierarquico possa, de forma discricionaria, definir as recompensas de
cada um dos seus colaboradores, levando a que se percecione uma iniquidade no
sistema. Se o sistema de recompensas estiver integralmente indexado ao sistema de
avaliacdo de desempenho os erros de avaliagdo cometidos pelos avaliadores (como,
por exemplo, o erro de severidade ou de leniéncia ou o efeito halo/horn), entdo a falta

de equidade do sistema ainda é mais evidente.

Por fim, vai-se analisar a dicotomia entre sistemas de recompensas igualitarios ou
hierarquicos. Nos sistemas hierarquizados, tal como o nome indica, ha uma ligacao
direta entre 0 montante da remuneragéo e a posi¢cao hierarquica que o colaborador

ocupa na estrutura organizacional. Como exemplo, temos o caso da atribuicdo de
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simbolos de estatuto (como, por exemplo, viatura ou cartdo de crédito) que séo
atribuidos somente a determinados cargos hierarquicos na empresa (regra geral,
funcdes com maiores responsabilidades). Para Camara (2011:103) este sistema “tem
um efeito de reforco das relagbes de poder, tradicionalmente associadas a posi¢cao

hierarquica e criam um clima de diferenciagdo de estatutos e de niveis de poder”.

O oposto a este sistema € o igualitario, onde a diferenca de recompensas e 0s
simbolos de estatuto s@o reduzidos. Os colaboradores poderdao auferir rendimentos
elevados, devido a progressao na carreira, consequéncia ndo s6 do seu desempenho,
mas também devido a experiéncia e as competéncias que foram adquirindo ao longo
da trajetéria na empresa. Camara (2011) salienta que esta politica esta4 associada a
um clima organizacional que estimula a tomada de decisdo, com base nos
conhecimentos técnicos, em vez de ser com base na posi¢cdo hierarquica do
colaborador. Este autor defende que esta opcdo pode permitir maior sucesso na
retencdo de colaboradores com um potencial elevado, uma vez que tende a
proporcionar-lhes uma participacdo mais efetiva na organizacdo, bem como maior

capacidade de deciséo.

2.1.4. Componentes de um sistema de recompensas

Segundo Lawler (1989, citado por Silva, 2008) o sistema de recompensas deve estar
alinhado com os fatores que os colaboradores considerem motivadores no seu
trabalho, como é o0 caso da realizacdo pessoal, a progressdo de carreira, 0
reconhecimento dos seus pares e das chefias, o estilo de gestdo e a remuneracao.

Nesse sentido apresenta uma dicotomia entre recompensas intrinsecas e extrinsecas.

Dutra (2002:172) refere que as empresas tém varias formas de concretizar a
recompensa, desde o reconhecimento formal através de um elogio publico ou néo, de
uma carta ou de um prémio, ou até mesmo um aumento do salario ou uma promogao

para posi¢des organizacionais onde os desafios sdo maiores.

Lawler (1986, citado por Ungaro, 2007) refere a importancia de tanto as recompensas
intrinsecas como as extrinsecas terem bem explicito o conceito de equidade. Para
isso, é necessario que o0s colaboradores tenham conhecimento que, tanto na
estruturacdo como na aplicacéo das recompensas, se tem em consideragdo que estas
sejam justas, e ainda ao serem atribuidas devem ser consideradas as carateristicas e

necessidades dos colaboradores.
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As organizacBes tém necessidade de recompensar os seus colaboradores, ndo sé
pelo desempenho e contributo que os mesmos tém na prossecucao dos objetivos
organizacionais, como também porque procuram neles determinados tipos de
comportamento. Por outro lado, os colaboradores, em troca do seu comprometimento
a organizacdo, esperam desta recompensas extrinsecas e intrinsecas. Os
empregados avaliam a adequacgédo da troca que realizam com a organizacao, pesando
guer as recompensas financeiras, quer as nao financeiras (Beer, Spector, Lawrence,
Mills e Walton, 1984:113).

Usualmente os autores dividem as recompensas em dois tipos: recompensas
extrinsecas ou monetarias e recompensas intrinsecas ou ndo monetarias (Camara,
2011; e Camara et al., 2013).

2.1.4.1. Recompensas extrinsecas

Bowditch e Buono (2006) referem as recompensas extrinsecas como sendo aquelas
em que pensamos em primeiro lugar quando se abordam as recompensas em geral,
pelo facto de serem as mais usuais. As recompensas extrinsecas, no entender de
varios autores, como Herzberg (1987) e Lawler Il (1993), ndo tém capacidade, por si
s6, de gerar motivacdo. No entanto, quando mal geridas podem criar sentimentos
completamente opostos, como irritacdo, desmotivacdo e desconforto nos
colaboradores. Bergamini (1997) menciona que os fatores extrinsecos ao trabalho
fazem apenas com que as pessoas se movimentem de modo a atingi-los, ou se
disponham a lutar por eles quando os perdem, ndo sendo propriamente a sua

presenca que motiva.

Beer e Walton (1997) afirma que as recompensas extrinsecas sao atribuidas pela
empresa sob a forma de dinheiro, privilégios ou promocdes. No entanto, Jessen (2010)
refere que as recompensas extrinsecas muitas vezes referem-se a carateristicas do
trabalho, mas séo externas as proprias tarefas, proporcionando beneficios ou
recompensas como 0 montante de salario e a preocupagdo com a seguranca e o
trabalho. No mesmo sentido, Cohen e Fink (2003) denominam as recompensas
extrinsecas como sendo aquelas que ocorrem exteriormente ao processo de trabalho.
Referem também, que caso seja implementado um sistema de recompensas
extrinsecas, este tende a ser mais eficaz quando se tem em consideragdo as

seguintes condicdes:
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a) As recompensas que sejam consideradas importantes por parte dos
colaboradores podem ser ligadas ao desempenho;

b) As informag6es relativas a forma de atribuicdo das recompensas devem ser
publicas;

c) Os o6rgédos de gestao da empresa, em particular o departamento de recursos
humanos, devem estar dispostos a explicar aos colaboradores o sistema

implementado;

d) Deve haver uma adequada variagdo nas recompensas consoante as variacdes

das necessidades e desempenhos;
e) O desempenho tem de ser medido;
f) A realizacdo de avaliacbes de desempenho fidedignas;

g) Confianca entre a gestdo (ou, no caso das pequenas e médias empresas, 0

superior hierarquico) e os colaboradores.

Sousa et al. (2006) definem recompensas extrinsecas como as recompensas de

natureza material, assumindo, muitas vezes, a forma de prémios monetarios.

Camara (2011) identifica quatro tipos de recompensas extrinsecas: o salario, os

incentivos, os beneficios e os simbolos de estatuto.

Camara (2011:155) define salario como "0 montante em dinheiro ou em espécie, que o
empregado recebe, de forma regular e periédica, como contrapartida do seu trabalho”.
Refere também, que é possivel identificar trés critérios a que o salario deve obedecer:
ser pago em unidades monetarias ou, mais raramente, em espécie; assumir um
caracter de regularidade; e ser uma contrapartida do trabalho e esfor¢co desenvolvidos

pelo colaborador.

O salario pode ter duas componentes: salario fixo ou salario varidvel. O salario fixo é
composto pelo salario base que o colaborador recebe, ao qual se podem acrescentar
subsidios de caracter regular e periédico genéricos (por exemplo, subsidio de
alimentagéo) e especificos (como, por exemplo, subsidios de isencdo de horario ou,
no caso das profissées em que tal se justifique, o subsidio de risco). O salario variavel
é definido por Camara (2011:157) como “o quantitativo que o trabalhador recebera, se
conseguir atingir um conjunto de objectivos previamente fixados e quantificados”.
Deste modo, o salario variavel é algo que ndo esta a partida assegurado, pois a sua
atribuicdo depende do desempenho do colaborador, designadamente do atingimento
(ou ndo) dos obijetivos que Ihe foram previamente definidos. A sua periodicidade nao é

certa, podendo ser anual, mensal, trimestral ou outra, pois depende da atividade e/ou
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da funcdo em causa. Por exemplo, no caso das vendas, geralmente o salario variavel
consiste em comissdes sobre as vendas efetuadas e cobradas, sendo pago ao més ou
ao trimestre ou com outra qualquer periodicidade definida pela empresa. E importante
gue em termos temporais haja proximidade entre o atingimento do objetivo e o

recebimento da recompensa, pois torna a recompensa mais eficaz e mais motivadora.

Os incentivos sdo outro tipo de recompensa extrinseca que podem ser definidos
‘componentes variaveis de salario que pretendem recompensar elevados
desempenhos, ou seja, 0 atingimento ou superacdo de um conjunto de objetivos
previamente fixados, por acordo entre a empresa e o0 empregado” (Camara,
2011:162). Segundo este autor os incentivos tém trés objetivos, a saber: estabelecer
uma relacdo entre o nivel de recompensas (ou seja, 0 sistema de recompensas) € 0
nivel de desempenho do colaborador (sistema de avaliacdo de desempenho), ou seja,
por outras palavras fazer uma indexacdo das recompensas as notacdes de
desempenho; estimular comportamentos e ag¢lGes alinhados com os objetivos
organizacionais; e garantir a retencdo dos colaboradores entendidos como aqueles
gue detém as competéncias (técnicas e comportamentais) mais adequadas para a

prossecucao dos objetivos da empresa.

Camara (2011) chama a atencdo para uma das desvantagens mais relevante dos

incentivos. Como explica, os planos de incentivos, apesar da sua grande popularidade,

[...] desencorajam o trabalho em equipa, estimulam os empregados a concentrar-se no curto
prazo e levam as pessoas a ligar a recompensa a sua capacidade de fazer politica interna e

a sua personalidade agradavel, em vez de ao seu desempenho. (Camara, 2011:167)
Camara (2011) destaca algumas modalidades de incentivos, designadamente:
a) As comissdes e 0s bénus, ambos incentivos a curto prazo, de tipo monetario;

b) Os planos de opcdes (stock options), de unidades de participacdo (phantom
shares) e de doacgdo ou venda de acdes (stock grants), que assumem a figura

de incentivos de médio e longo prazo do tipo monetario.

Os beneficios, outra das componentes variaveis das recompensas extrinsecas, podem
assumir diferentes carateristicas. No entanto, segundo Camara (2011), apresentam
carateristicas comuns das quais se salientam as mais significativas: geralmente séo
pagos em espécie; tém como finalidade cobrir necessidades de curto ou longo prazo,
bem como cobrir riscos que ndo se relacionam com a prestacdo de trabalho em si
mesma; e também pretendem satisfazer as necessidades de caracter social dos

colaboradores.
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Deste modo, Camara (2011:200) define beneficios como sendo “uma componente da
retribuicdo, paga em dinheiro ou em espécie, a curto ou a longo prazo e visando dar

resposta a necessidades de caracter social dos empregados ou de uma Empresa”.

Os beneficios podem-se subdividir consoante a sua periodicidade (curto ou longo
prazo) e a populacdo a que se destina (sociais ou especificos). Os beneficios sociais
destinam-se a todos os colaboradores da empresa e visam satisfazer necessidades
priméarias e de seguranga dos mesmos. Como exemplos de beneficios sociais podem-
se referir 0 subsidio de alimentacdo, complemento de subsidio de doenca, seguro de
saude, seguro de vida e plano de pensdes. Por outro lado, os beneficios especificos
(fringe benefits), tal como o proprio nome indica, sdo especificos para alguns
colaboradores da empresa, quer devido ao seu nivel hierarquico, quer devido a
natureza das suas funcdes. Exemplos de beneficios sociais sao o caso das despesas

de representacédo, viagens e 0s seguros de vida capitalizaveis.

Por fim, os simbolos de estatuto sédo definidos por Camara (2011: 217) como “sinais
exteriores da importancia que as Empresas conferem aos seus gestores seniores e
tém por objetivo aumentar a sua auto-estima e consolidar o seu sentimento de auto-
realizacao”. Existem diversos tipos de simbolos de estatuto, sendo que Camara
(2011:221) apresenta alguns exemplos: dimensdo e localizacdo do gabinete de
trabalho; tipo de mobilidrio e de decoracédo; lugar reservado para estacionamento;
carro de servico topo de gama; motorista privado; direito a um(a)
assistente/secretario(a) pessoal; atribuicdo de cartdo de crédito; pagamento pela
empresa das quotas em clubes ou associacdes prestigiadas; e existéncia de sala de
jantar da Administracdo. Os simbolos de estatuto sdo sinais exteriores de importancia,

mas sao também sinais de poder dentro da empresa.

Camara (2011) refere que as recompensas extrinsecas se ndo forem corretamente
geridas (sendo percecionadas como justas pelos colaboradores) e se ndo forem
competitivas relativamente ao mercado, podem provocar insatisfacdo no trabalho,
frustracdo e injustica, e podem, inclusivamente, causar o abandono do préprio posto

de trabalho (turnover).

2.1.4.2. Recompensas intrinsecas

As recompensas intrinsecas sao recompensas ndo monetarias ou intangiveis, que
conferem motivacéo e estéo intimamente ligadas ao trabalho realizado, como é o caso

da maior responsabilidade no local de trabalho e na execucdo das tarefas inerentes a
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funcdo, crescimento pessoal, autonomia e progressdo de carreira. Este tipo de
recompensas sdo as que geram motivacao e criam a identificacdo entre o colaborador
e a empresa, dando sentido e importancia ao trabalho que cada um realiza. Segundo
Lawler (1986, citado por Ungaro, 2007) as recompensas intrinsecas quando bem
geridas, permitem um maior compromisso do colaborador para com a empresa, assim
como permitem que decorra uma relacdo de longo prazo entre ambas as partes. Para
Cohen e Fink (2003) as recompensas intrinsecas sdo as que estdo estreitamente
relacionadas com o préprio trabalho, incluindo fatores como a sensacéo de realizagéo

profissional, oportunidades de mostrar criatividade ou o desafio da tarefa.

Por outro lado, Sousa et al. (2006:108, 109) referem que este tipo de recompensas
passam pelo reconhecimento de dimensdes comportamentais, pela satisfacdo de
necessidade de autoestima e autorrealizacdo, e tais objetivos atingem-se através,
entre outros, dos seguintes pontos: reconhecimento publico (avaliacdo de
desempenho); atribuicdo de fungbes de maior responsabilidade (gestdo de carreiras);
envolvimento dos colaboradores na definicdo de estratégias da organizacdo (politica
de comunicacao); e pelas oportunidades de valorizacdo pessoal e profissional (gestdo

de competéncias).

Jessen (2010:4) afirma que as recompensas intrinsecas conferem aos trabalhadores
sentimentos de conquista, responsabilidade, interesse e realizacdo. Também Beer e
Walton (1997:21) acrescentam que as recompensas intrinsecas, para além de
resultarem da propria execucdo das tarefas inerentes ao cargo do colaborador,
também geram satisfacdo pela sua conclusdo ou uma sensacdo de poder. Deste
modo, o processo de trabalho e a resposta do individuo a esse processo formam a

recompensa intrinseca em si mesma.

Para Camara et al. (2013:450) as “recompensas intrinsecas sao as que decorrem do
préprio trabalho realizado, da sua natureza e enquadramento e do sentido de
realizacao pessoal que o mesmo da ao colaborador”. O mesmo autor afirma que este
tipo de recompensas se encontra muito ligado a cultura da empresa, aos seus valores
e aos principios operativos, dai ser complexo enumerar varios tipos de recompensas

intrinsecas.

No entanto, Camara (2011) enuncia seis possiveis tipos de recompensas intrinsecas,
designadamente: os mecanismos de reconhecimento; o desenho funcional;, a
autonomia e responsabilidade; as oportunidades de desenvolvimento profissional; o
envolvimento dos colaboradores na definicdo dos objetivos estratégicos da empresa; e

o clima organizacional e o estilo de gestéo.
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Segundo Camara (2011:117) “o Reconhecimento consiste em distinguir e premiar
actuacdes e comportamentos que (...) contribuem para o atingimento dos objetivos da
Empresa”. O reconhecimento implica dar ao colaborador em questdo a devida
visibilidade dentro da empresa, prestigio entre os colegas, e constitui um reforco
positivo, ao apontd-lo como exemplo a seguir. O reconhecimento, para ser
considerado eficaz, ndo tem necessariamente que envolver prémios em dinheiro,
sendo o mais importante o seu caracter simbdlico. Para que os mecanismos de
reconhecimento  sejam eficazes devem possuir algumas carateristicas,
nomeadamente: devem ser prestigiados e credibilizados; devem ser devidamente
divulgados; devem ser atribuidos de acordo com regras claras e objetivas previamente
definidas; devem ter uma elevada carga simbdlica; devem ser conhecidos na empresa
e terem uma grande visibilidade na mesma; na selecdo dos premiados devem ser
garantidos a priori critérios de exigéncia, para que se torne claro para todos os
colaboradores que estes mecanismos de reconhecimento sao atribuidos de forma
muito seletiva, premiando somente os colaboradores excecionais; devem abranger
todos os colaboradores da empresa, embora a sua incidéncia normalmente ndo seja
nos gestores de topo da empresa; e os critérios de avaliacdo devem ser coerentes
com os valores e a cultura da empresa, bem como com 0s objetivos organizacionais
(Camara, 2011).

E importante realcar que, muito embora seja fundamental a existéncia de mecanismos
de reconhecimento, é igualmente crucial que esse reconhecimento faca parte das
atribuicbes de um superior hierarquico, designadamente fazer o acompanhamento
regular do trabalho do colaborador e dar-lhe o respetivo feedback (um dos elementos
do denominado ciclo de desempenho). Este feedback ndo deve ser somente dado em
situacbes em que o colaborador ndo atinge os objetivos que Ihe foram definidos
(feedback negativo). Deve ser dado também aquando dos desempenhos positivos do
colaborador (feedback positivo), reconhecendo o seu esforco e o atingimento das
metas definidas. Como refere Peters (1998, citado por Camara, 2011: 120) “a nossa
escola gestdo é prdodiga em dar feedback negativo, quando algo corre mal, mas
guando tudo corre bem ou excecionalmente bem, o siléncio € normalmente a

resposta”.

O desenho funcional deve ser constituido por um conjunto de tarefas fixas e outras
variaveis, o que leva a uma maior diversidade de contetdo, de modo a proporcionar
maiores desafios e consequentemente maior satisfacdo profissional, pois a prépria
natureza do trabalho e os préprios desafios séo fatores que determinam o grau de

atratividade da tarefa (Camara, 2013:450). Existem trés fatores que se relacionam com
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o conteudo funcional e, portanto, com o desenho funcional, nomeadamente, liberdade
de escolha do colaborador, dando-lhe oportunidade de decisdo nas tarefas que
executa no seu dia-a-dia; constru¢éo de equipas que colaboram e que facilitam a troca
de ideias, gerando um clima solidario; e propor trabalhos desafiantes aos
colaboradores.

As alteracbes tanto estruturais como ao nivel das fun¢des das organizacdes
conduzem a uma maior autonomia e responsabilidade nas tarefas desenvolvidas pelos
trabalhadores, bem como uma maior preocupacdo relativa ao desenvolvimento e

progressao profissional dos seus colaboradores.

No que se refere a autonomia e responsabilidade, um dos tipos de recompensas
intrinsecas, a autonomia, diz respeito “a liberdade de accdo que um titular de uma
funcdo tem no exercicio das suas tarefas ou actividades e o maior ou menor impacto
que a sua actuagdo tem nos resultados do negécio” (Camara, 2011:126). O
colaborador tem a responsabilidade de demonstrar os resultados obtidos no
desempenhar das suas funcBes. Deste modo, a autonomia esta ligada a
responsabilidade. Assim, a uma maior autonomia corresponde uma maior

responsabilidade e vice-versa.

A autonomia e responsabilidade tém vindo a assumir um peso cada vez maior nas
organizacdes (empowerment), embora ainda apresente algumas limitagdes, devido ao
impacto que uma decisdo pode ter sobre os resultados da empresa ou até mesmo pér
em causa a sobrevivéncia da empresa. A autonomia e a responsabilidade dadas aos
colaboradores tém uma outra importante consequéncia, pois ajudam-nos a

desenvolverem-se mais rapidamente como profissionais e como pessoas.

Em relacdo as oportunidades de desenvolvimento profissional, outro dos tipos de
recompensas intrinsecas, estas surgem do facto de as pessoas terem uma apeténcia,
quer por adquirir novos conhecimentos, quer por aperfeicoar 0s que ja possuem.
Desta forma, as oportunidades de desenvolvimento e progressao profissional fazem
parte do sistema de recompensas e devem ser geridas de forma a atender aos

interesses da empresa e as expectativas e ambi¢6es dos colaboradores.

Um outro tipo de recompensas intrinsecas é o envolvimento dos colaboradores na
definicdo dos objetivos estratégicos da empresa. Este fator revela-se bastante
motivador para o desempenho dos colaboradores e para o seu desenvolvimento

profissional.

Nas empresas, 0 pensamento estratégico e a definicdo de estratégias alternativas

compete, regra geral, & gestdo de topo. No entanto, tal ndo significa que a estratégia
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seja definida exclusivamente pelos gestores de topo e posteriormente seja
comunicada top down (do topo para a base) a restante empresa. Cada vez mais se
privilegia o envolvimento dos colaboradores na definicdo de estratégias, muito embora
essa participacdo ndo seja extensiva a todos os colaboradores da empresa, mas sim
as chefias (de diferentes niveis hierarquicos). Dai que, cada vez mais, as empresas
tenham a iniciativa de analisar e debater os objetivos estratégicos com grupos
sucessivos de gestores, partindo dos mais seniores para os menos seniores (quadros
médios). Deste modo, é fundamental a partilha e incorporacéo de feedback, pois como
refere Camara (2011:137) séo varias as vantagens que dai advém, tais como o
enriquecimento das solu¢cbes adotadas, a minimizacdo da resisténcia a mudanca, a
oportunidade de desenvolvimento para os gestores envolvidos no processo, o reforgo
do sentido de pertenca a organizagdo por se sentirem agentes participativos na
definicdo dos objetivos do negécio (e, consequentemente, um aumento dos niveis de
compromisso organizacional), e o conhecimento e compreensdo das decisbes
tomadas, o que facilita uma coordenacéo das acdes a desenvolver por cada gestor,
uma vez que cada um deles conhece as implicagbes e 0 enquadramento global das
mesmas ac¢des. Camara (2011) refere que este processo apresenta varias vantagens,
embora ainda ndo seja muito utilizado pelas empresas, porque ainda existe elevada
hierarquizacdo e também devido ao receio de fuga de informacdo. Este sistema
apresenta regras proprias, nomeadamente deve ser executado através de um
processo estruturado conduzido pela gestdo de topo, mas com oportunidades de
intervencdo de diferentes atores/gestores bem definidas e delimitadas. Este sistema
ainda exige disciplina organizacional, pois cabera a gestdo de topo tomar as decisdes

finais.

Por ultimo, o clima organizacional e o estilo de gestdo. O clima organizacional resulta
da cultura da empresa, da sua finalidade, estratégia, valores e padrdes de atuacéo.
Ghoshai e Bartlett (1997, citado por Camara, 2011:140) referem trés fatores
essenciais, relacionados com expetativas dos colaboradores em relacdo ao clima
organizacional: a criagdo de um sentido de pertenga nos colaboradores, de forma a
potenciar a iniciativa de cada um deles; sentido de autodisciplina, de modo a que as
iniciativas individuais estejam em conformidade com as orientagfes estratégicas da
empresa; e respeito pelo individuo, enquanto ser humano e elemento chave para que
a organizacgao atinja os seus objetivos. Para Camara (2011:141) “este tipo de maneira
de estar da Empresa é altamente motivador e estimulador de elevados desempenhos
e, além disso, cria um forte sentido de identidade e compromisso dos empregados

para com o projeto da empresa”.
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Quanto ao estilo de gestdo, Camara (2011:148) refere que este € “consequéncia das

relagdes de poder e de controlo que se estabelecem na estrutura organizacional”.

Estes estilos de gestdo podem ser classificados em quatro tipos como se representa
na figura 2.1: igualitario, paternalista, participativo e autoritario.

IGUALDADE

Igualitario Participativo

PESSOAS RESULTADOS

Paternalista Autoritario

HIERARQUIA

Figura 2.1. Estilos de Gestéo
Fonte: Camara (2011: 148)

O estilo igualitario verifica-se quando a organizacdo é constituida por colaboradores
com estatutos idénticos, o que leva a que se verifiqgue pouco distanciamento
hierarquico entre o topo e a base da piramide. O estilo paternalista é bastante
hierarquizado, embora se verifigue uma constante preocupacdo pelos seus
colaboradores, a par dos resultados do negocio. O estilo participativo carateriza-se por
um maior envolvimento das pessoas no processo de tomada de decisdo, mas
focando-se consideravelmente nos resultados. O estilo autoritario € exclusivamente
hierarquizado, focando-se essencialmente nos resultados e no lucro, encarando os

colaboradores como meros fatores de produgéo.

Para Camara (2011:150) “o estilo de gestdo, de que resulta em boa parte o clima
organizacional, € um poderoso fator motivacional para os empregados”, sendo que o
estilo participativo e o igualitirio sdo 0s que mais contribuem para que o0s

colaboradores se sintam motivados.
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2.1.5. Sintese do subcapitulo

Os sistemas de recompensas quando bem aplicados revelam-se um grande desafio
para as empresas uma vez que ndo soé influenciam o departamento dos recursos
humanos, como também os restantes departamentos de uma empresa, ou seja, as
recompensas nao podem ser geridas separadamente, mas sim integradas e alinhadas
com a estratégia da empresa. Os sistemas de recompensas podem atrair e reter os
melhores colaboradores, valorizar as suas capacidades e consequentemente
aumentar a satisfacdo e produtividade. As recompensas podem ser extrinsecas ou
intrinsecas, podendo apresentar-se sob a forma de salario, incentivo, prémio,

responsabilidade ou promocgéo, entre outras.

Os colaboradores procuram receber as respetivas recompensas com base no seu
esforco de uma forma justa e equitativa em conformidade com o seu desempenho
(Camara, 2011).

Para Camara et al. (2013) uma forma de testar a eficacia do sistema de recompensas
€ através do grau de satisfacdo no trabalho e na reducédo dos indices de insatisfacéo.
Desta forma é fundamental que a eficacia seja constantemente testada, de modo a

detetar possiveis desvios que devem ser analisados e corrigidos atempadamente.

2.2. Justica organizacional

A partir da década de oitenta do século passado foram varios os estudos sobre a
justica no trabalho, o que permitiu a Greenberg (1987) denominar tal fenémeno como
justica organizacional. A partir dai esta tem sido uma das matérias mais investigadas
na area dos recursos humanos. O conceito de justica é essencial para compreender o
comportamento do ser humano dentro das empresas. Rego (2000) refere que a justica
organizacional procura explicar os componentes que 0s colaboradores recorrem para
avaliar as diferentes situacdes de (in)justica, e o modo como reagem a essas
percecbes. Existem diferentes atitudes e comportamentos organizacionais que
resultam do modo como as pessoas percecionam a justica distributiva (recompensas,
notacdes de desempenho, sancBes disciplinares), a justica dos procedimentos
(relativa aos diferentes sistemas de gestdo de recursos humanos da organizagéo
como, por exemplo, o sistema de recompensas e o sistema de avaliagdo de
desempenho) e a justica interacional (relacionamento digno entre colaboradores e

superior hierarquico). Greenberg (1990) referiu que alguns cientistas sociais
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reconheceram a importancia da justica como uma condicdo béasica para o
funcionamento eficaz das empresas e para a satisfacdo dos colaboradores, pois estes
sdo cada vez mais sensiveis a justica organizacional e adotam diversas atitudes e

comportamentos consoante 0s niveis de (in)justica a que estdo sujeitos.

A justica organizacional é definida por Assmar, Ferreira e Souto (2005:444) como “a
psicologia da justica aplicada aos ambientes organizacionais, sendo focalizadas as
percepcbes de justica existentes nas relacbes entre trabalhadores e suas
organizagdes”. Segundo Cunha, Rego, Cunha e Cabral-Cardoso (2007) a justica pode
ser analisada segundo dois planos: o da justica objetiva e o da subjetiva. No que se
refere a primeira, a justica objetiva de uma decisdo organizacional esta relacionada
com a aderéncia ou ndo a determinados critérios normativos. Por outro lado, a justica

subjetiva diz respeito a percecdo que os colaboradores tém das decis6es tomadas.

Muchinsky (2004) da o exemplo dos casos da selecdo de pessoal, em que o0s
candidatos procuram emprego numa determinada empresa, e por outro lado, a
empresa oferece emprego a alguns candidatos e recusa a oportunidade a outros. A
decisdo tomada pela empresa ndo € por mero acaso, pois tem por detrds uma
avaliacao feita através de testes, entrevistas, entre outros instrumentos. Ainda assim,
a decisdo de selecdo e o0 processo podem ser questionados quanto a sua
imparcialidade, isto é, se tanto a decisdo tomada como os métodos utilizados séo
considerados justos e imparciais. Neste sentido, surge 0 conceito de justica
organizacional, sendo um conceito importante ao nivel organizacional. Como refere
Rawls (1971, citado por Greenberg, 1990:399) “a justica é a primeira virtude das
instituicdes sociais”.

No mesmo sentido, Omar (2006:208) menciona que a justica organizacional refere-se
as percecdes que os colaboradores tém sobre o que € justo ou injusto em relacéo a
empresa onde trabalham. Se os colaboradores sentirem que séo tratados de forma
justa pela empresa, tendem a ter atitudes positivas perante as tarefas executadas, e
superiores hierarquicos. Por outro lado, se os colaboradores tiverem a percegéo
contraria, ou seja, de que sdo tratados de forma injusta, tendem a desenvolver

sentimentos de insatisfacéo e desmotivacao.

Segundo diferentes autores (por exemplo, Bakhshi, Kumar e Rani, 2009; Byrne, 2005;
Colquitt et al., 2001; Hubbel e Chory-Assad, 2005; Judge e Colquitt, 2004; Lambert,
Hogan e Griffin, 2007; e Vermunt e Steensma, 2003) a justica organizacional foca-se
essencialmente na justica no local de trabalho e em analisar o impacto das decisbes

sobre as diferentes atitudes dos empregados como, por exemplo, intencdes de
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abandono, absentismo, satisfacdo no trabalho, desempenho, confianca, lideranca e

compromisso organizacional.

A justica organizacional pode ser entendida como a percecdo que os colaboradores
possuem em relacdo a justica na organizacdo, ou seja, 0 modo como sao tratados,
avaliados e remunerados (Colquitt, Greenberg, & Zapata-Phelan, 2005). Para melhor
compreender como as pessoas formam as suas percecdes de justica e reagem as
mesmas € pertinente distinguir as varias dimensdes de justica organizacional. Nao
existe unanimidade quanto a tipologia das percecdes de justica organizacional. A
maioria dos investigadores defende uma divisdo tripartida, composta pela justica
distributiva, justica procedimental e justica interacional (Cohen-Charash e Spector,
2001). Por sua vez, alguns investigadores, como Colquitt, Conlon, Wesson, Porter e
Ng (2001), tém defendido uma dimensdo quadripartida da justica organizacional:
justica distributiva, justica procedimental, justica interpessoal e justica informacional.
Rego (2001) num estudo realizado verifica que alguns profissionais, nomeadamente
os docentes, distinguem a justica distributiva em duas partes: distributiva de
recompensas e distributiva das tarefas. Desta forma, propde um modelo com base em

cinco dimensdes da justica organizacional.

O presente trabalho ira focar-se na tipologia mais comum, a tripartida: a justica da
distribuicdo dos outcomes, denominada de justica distributiva; a justica dos meios
usados para determinar a distribuicdo dos resultados, designada de justica
procedimental; e por fim a justica interpessoal associada a qualidade do tratamento
interpessoal. Segundo, Cropanzano, Bowen e Gilliland (2007) estas trés formas de

justica atuam conjuntamente.

2.2.1. Justica distributiva

A justica distributiva foi a primeira dimensdo de justica organizacional a ser
identificada. Este conceito surge dos estudos realizados por Homans (1961), o qual
desenvolveu a teoria da troca no comportamento social. Homans (1961) considera
qguatro elementos: recompensa, custo, lucro e investimento. No seu entender estes
elementos devem ser proporcionais, isto €, as recompensas devem ser proporcionais
aos custos e os lucros devem ser proporcionais aos investimentos. Esta logica ficou

conhecida pela regra da proporcionalidade de Homans (1961).

Posteriormente, Adams (1965) prossegue a investigagdo de Homans (1961),

aplicando-a ao contexto organizacional. Surge a teoria da equidade, inicialmente
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designada por “teoria geral do comportamento social”’, que consiste na aplicagdo as

organizacdes do conceito de proporcionalidade.

Rego (2002) refere que a justica distributiva se foca no contetdo, ou seja, na justica
dos fins obtidos. Quer com isto dizer que os colaboradores criam as suas expectativas
de retribuicho com base no seu esforco, procurando ser recompensados. Assim,
guanto maior o esfor¢co, maior a recompensa que o individuo espera receber. Por seu
turno, quanto maior a recompensa, mais o trabalhador se deve empenhar. Nesse
sentido, Adams procurava explicar o processo no qual o individuo compara as
recompensas obtidas e o esforco despendido para as obter. Tendo em conta o
principio de Aristoteles em que o “justo é o proporcional”, para uma dada distribuigéo
de resultados ser entendida como justa é necessario que o racio entre os inputs e os
outcomes seja igual a razdo entre os investimentos e os resultados de um outro
colega, com quem o primeiro se compara, denominado de alvo de comparacao
(Adams, 1965). Sotomayor (2007:89) refere como exemplos de outcomes que 0S
colaboradores recebem da organizagao os seguintes: “classificacdes de desempenho,
promocdes, aumentos salariais, atribuicdo de prémios de fim de ano e participacdo em
programas de formagao”. Por outro lado, os inputs que o colaborador da a organizacao
sdo, entre outros, “inteligéncia, formagao, aptiddes, experiéncia e esforco despendido

na execucao das suas tarefas”(ibid:89).

E de salientar que cada um dos racios expressa o montante que cada individuo recebe
face ao input concedido, e que estes mesmos resultados podem ser monetarios e
guantificaveis, mas também podem ndo o ser, ou seja, podem ser ndo quantificaveis
(ndo monetarios). Quando os racios do colaborador e do seu alvo de comparacéo séo
iguais produzem estados equitativos e geram sentimentos de satisfacdo. Por outro
lado, racios diferentes conduzem a iniquidade, gerando sentimento de culpa e de
insatisfacdo, que podem ser, respetivamente, de sobre-recompensada (se o racio do
colaborador for superior ao réacio do seu alvo de comparagdo) ou de sub-
recompensada (se o racio do colaborador for inferior ao racio do seu alvo de
comparagdo) (Rego, 2000; e Ribeiro e Bastos, 2010). Rego (2000) explica o
sentimento de culpa dando o exemplo do despedimento, em casos onde o0s
“sobreviventes dos despedimentos” geram sentimentos de culpa resultantes do facto

de colegas de trabalho terem sido despedidos.

Farrel e Finkelstein (2011) referem que quando um colaborador perceciona um
resultado recebido como injusto pode ter atitudes e comportamentos desalinhados
com os objetivos organizacionais, provocando a reducéo da satisfacdo no trabalho e a

reducdo do empenhamento organizacional. Neste sentido, Rego (2000:32) enumera
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estas e outras atitudes e comportamentos que os colaboradores podem assumir em

situacgdes consideradas como injustas, como

a insatisfacdo (v.g., Lowe & Vodanovich, 1995; McFarlin & Sweeney, 1992; Sweeney &
McFarlin, 1997) o pior desempenho individual e/ou organizacional ( v.g., Bloom, 1999;
Cowherd & Levine, 1992; Pfeffer & Langton, 1993), o turnover e absentismo (v.g., Dittrich &
Carrell, 1979; Hullin, 1991; Schwarzald, Koslowsky & Shalit, 1992), e menores indices de
comportamentos de cidadania organizacional (v.g., Farh, Early & Lin, 1997; Mcneely &
Meglino, 1994; Scholl, Cooper & McKenna, 1987).

As percecdes de justica ndo se baseiam apenas no valor do ordenado e de outras
recompensas, pois estas séo influenciadas pela comparacéo desse valor com padrdes
de referéncia. Por outras palavras, os individuos comparam a sua recompensa com
diferentes elementos, que ndo s6 podem assumir diferentes formas, como também
podem ter significados diferentes para cada individuo. O modelo de Kulik e Ambrose
(1992, citado por Mota, n.d.) salienta que as escolhas realizadas pelos individuos sao
influenciadas pelas préprias carateristicas pessoais (por exemplo, género, raca, idade,
antiguidade do cargo). O conceito de (in)justica do racio entre a contribuicdo e a
recompensa para cada colaborador depende da informacdo que este tem ao seu
dispor, bem como da importancia que lhe é atribuida. Neste sentido, Rego (2000:35)

refere que

os individuos do sexo feminino tenderdo a usar individuos do mesmo sexo como termo
comparativo. No entanto, as comparacdes cruzadas tenderdo a ser mais frequentes a medida
que as mulheres forem acedendo a campos tradicionalmente dominados por homens e

obtiverem informacéo acerca dos referentes masculinos.

Embora, em regra, seja utilizada a teoria da equidade proposta por Adams (1965) para
se estabelecerem comparagBes entre individuos, alguns investigadores, como
Leventhal (1980, citado por Sotomayor, 2007) expandiram o conceito de justica
distributiva, considerando oito regras distributivas: regra da equidade (recompensar 0s
colaboradores em funcdo do seu contributo), regra da igualdade (todos os
colaboradores recebem os mesmos resultados, independentemente dos inputs), regra
da necessidade (fornecer o beneficio consoante as necessidades de cada individuo),
regra do autointeresse justificado (excecionalmente, é considerado justo que
determinado individuo procure obter o mais possivel para si mesmo), regra da adeséo
as promessas (o individuo deve receber o que tinha sido previamente estabelecido),
regra da legalidade (a distribuicdo ndo pode violar a regulamentacéo em vigor), regra

da propriedade (¢ considerado justo que os colaboradores permanecam com as
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regalias que sempre possuiram) e regra do status (o topo da piramide recebe mais
resultados do que aqueles que se encontram na base).

As regras mais citadas sdo a da equidade, da igualdade e da necessidade. No
entanto, a regra da equidade é a regra que mais vezes tem sido utilizada nos estudos
sobre esta temética.

Os individuos valorizam a justica distributiva, mas também a procedimental. Assim,
tanto atendem aos outcomes organizacionais como, por exemplo, o salario, as
recompensas, 0s resultados obtidos em avaliacbes de desempenho, ou as sanc¢bes
disciplinares, como também avaliam os procedimentos usados para se alcancarem

esses resultados.

2.2.2. Justica procedimental

Ao longo dos tempos os investigadores observaram que a justica distributiva nédo era
suficiente para explicar o conceito de justica organizacional, pois os colaboradores ndo
se preocupam somente com a justica dos resultados, mas também com a justica dos
processos que originavam esses mesmos resultados. Deste modo, surge uma
segunda dimenséo, a justica procedimental. Assim, a nocdo de justica procedimental
refere-se aos meios pelos quais os resultados sao distribuidos, mas ndo propriamente
aos resultados em si, estabelecendo certos principios que especificam e regulam as
funcdes dos intervenientes dentro dos processos de tomada de decisdo (Cropanzano,
Bowen e Gillland, 2007). Deste modo, a justica procedimental focaliza-se na justica
dos meios usados para alcancar determinados fins. Podem ser exemplificados como
0s procedimentos usados, por exemplo, nos acréscimos salariais, nos processos
disciplinares, nos processos de recrutamento e selecéo, nos sistemas de avaliacdo de
desempenho, nas promog¢des e nos sistemas de recompensas. Mais concretamente,
no caso do sistema de recompensas a justica procedimental refere-se aos
procedimentos de tomada de decisdo que a organizacao utiliza para definir quais e de
gue tipo sdo as recompensas (reparticdo entre recompensas extrinsecas e intrinsecas,
e, dentro das recompensas extrinsecas, quais 0s componentes considerados — salario,
beneficios, incentivos e simbolos de estatuto) e o grau em que o trabalhador participa

e controla esse processo de decisao (Ferreira et al., 2006).

O estudo da justica procedimental iniciou-se com os trabalhos de Thibaut e Walker
(1975, citados por Correia, 2010), os quais referenciam a sua preocupagéo em relacéo

as reacOes dos colaboradores face aos diferentes procedimentos ocorridos nos
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tribunais. Assim, estes autores identificam dois tipos de controlo para definirem a
justica procedimental: controlo do processo e controlo da decisdo. O controlo do
processo, também designada por “voz”, refere-se a oportunidade dos colaboradores
em expor 0s seus pontos de vista. Por sua vez, o controlo de decisdo, denominado por
“‘escolha” refere-se ao grau de influéncia que os colaboradores tém sobre a deciséo.
Os colaboradores pretendem procedimentos que o0s envolvam diretamente,
permitindo-lhes sentir que participaram e influenciaram decisbes que os irdo afetar.
Assim, os procedimentos mais justos sdo aqueles em que ambas as partes, empresa
e colaborador, sentem maior controlo sobre o processo e a decisdo. Ainda assim,
Thibaut e Walker (1975, citados por Battistella, Schuster e Dias, 2012) referem que “os
processos que fornecem aos trabalhadores mais oportunidades para influenciar uma
decisdo eram percebidos como mais justos que o0s que negavam controle do

processo”.

Leventhal (1980, citado por Sotomayor, 2007) define os elementos e as regras
procedimentais. Os elementos procedimentais considerados por Leventhal (1980,
citado por Greenberg, 1990) na avaliacdo da justica das distribuicdes de recursos séao
0s seguintes: selecdo dos tomadores de decisao; critérios de avaliagdo (estabelecer
procedimentos e regras de avaliagdo para posteriormente proceder a determinacao
das recompensas); métodos de recolha de informacéo (procedimentos para obter
informacéo fidedigna relativa aos colaboradores); estrutura da decisao (procedimentos
para definir o processo de deciséo e salvaguardar abusos de poder); e procedimentos

de recurso (procedimentos que permitem mecanismos de mudanca).

Por outro lado, Leventhal (1980, citado por Sotomayor, 2007) considera que para um
procedimento ser considerado como justo, deve ter em conta seis regras
procedimentais, nomeadamente: consisténcia ao longo do tempo e dos diferentes
colaboradores; auséncia de interesses pessoais por parte de quem toma as decisoes;
os procedimentos devem assegurar que as informagfes sdo recolhidas e utilizadas na
tomada de decisGes, garantido a transparéncia e credibilidade ao processo; 0s
procedimentos devem garantir a possibilidade de corrigir decisbes injustas; os
procedimentos devem representar todos os envolvidos, para que os valores e
interesses de todos sejam considerados; e devem ser compativeis com os valores
morais e éticos vigentes (Bakhshi, Kumar e Rani, 2009; Battistella, Schuster e Dias,
2012; Cohen-Charash e Spector, 2001; Colquitt, 2001; Cropanzano, Bowen e Gilliland,
2007; Damirchi, Talatapeh e Darban, 2013; e Sotomayor, 2007).

Algumas investigacdes realizadas sobre esta matéria tinham o intuito de mostrar que a

justica distributiva e a justica procedimental tinham efeitos independentes nas
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avaliacOes de justica ou da satisfacdo dos colaboradores, sendo que a justica
procedimental apresentava mais impacto nestas variaveis. Por sua vez, Cohen-
Charash e Spector (2001) concluiram que justica distributiva € o melhor preditor da
satisfacdo no trabalho. Ao contrario, Colquitt et al. (2001) referem precisamente o
contrario, ou seja, que a justica procedimental exerce maior influéncia na satisfacdo no

trabalho comparativamente a justica distributiva.

Desta forma, este tipo de justica refere-se a igualdade dos procedimentos utilizados
para determinar a divisdo dos recursos. Neste sentido McShane e Glinow (2013)
apresentam algumas formas de aumentar a justica procedimental como, por exemplo:
as empresas devem dar oportunidade aos seus colaboradores de participarem no
processo de tomada de deciséo, apresentando as suas perspetivas, gerando uma
maior satisfagédo nos colaboradores; o decisor tem de ser entendido como imparcial ao
tomar as decisbes, baseando-se em informag0des reais/exatas e fidedignas; e deve ser
explicado aos colaboradores os argumentos que levaram o tomador a optar por

determinada decisao em detrimento de outra.

2.2.3. Justica interacional

A terceira dimensdao, a justica interacional, foi desenvolvida por Bies e Moag (1986).
Segundo Rego (2002) a justica interacional € o modo como 0s superiores transmitem,
explicam e justificam aos subordinados as decisdes tomadas, e tem o intuito de
explicar a razdo pelo qual os colaboradores concebem determinadas percecbes de
justica. Este mesmo autor ilustra esta dimenséo, ao apresentar um exemplo da san¢éo
disciplinar numa légica tripartida, designadamente “a sangéo propriamente dita (justica
distributiva), o processo que a determina (procedimental) e 0 modo como o superior a

transmite, explica e justifica ao colaborador (interacional)’ (Rego, 2002:191).

Bies e Moag (1986) criticam Leventhal (1980, citado por Bies e Moag, 1986) e Thibaut
e Walker (1978) argumentando que estes autores nao distinguem os procedimentos
da implementacdo dos mesmos, e defendem a ideia de que os colaboradores néo
reagem apenas aos resultados distribuidos e aos procedimentos, mas também a

justica das interagfes. Neste sentido, Folger e Cropanzano (1998:29) referem que

[ulma das razbes para se referir em separado a justica procedimental e a justi¢a interacional,
€ para que esta Ultima tenha um conceito separado da primeira, com vista a incluir aspectos
da interacdo que ndo sdo ditados por procedimentos, tais como o conteldo da explicacdo e

0s aspetos persuasivos dos esfor¢cos de comunicacgéo.
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Para Bies e Moag (1986) a justica interacional resulta da forma como as decisdes sdo
comunicadas e explicadas aos individuos e ainda 0 modo como estes sentem que Sao
tratados no decorrer dos procedimentos organizacionais. Estes autores identificaram
guatro critérios para caraterizar esta dimensdo de justica: respeito, retidao,
honestidade e justificacdo. A primeira carateristica, respeito, tal como o proprio termo
indica € a forma como os colaboradores devem ser tratados com dignidade e
consideracéo, ponderando sempre os direitos dos mesmos enquanto trabalhadores. A
retiddo esté relacionada com a forma como os colaboradores sdo abordados, sendo
de evitar comentarios impréprios e preconceituosos. A honestidade é uma das
carateristicas que deve estar presente no tratamento com os colaboradores,
privilegiando uma relagdo sincera e imparcial. Por fim, a justificagdo esta relacionada

com as explicacfes que sdo dadas aos colaboradores sobre as decisdes tomadas.

Estes quatro critérios foram reduzidos a dois: sensibilidade interpessoal (Bies e Moag,
1986) e justificacdo (Colquitt, 2001; Cropanzano e Greenberg, 1997; e Greenberg,
1990).

A sensibilidade interpessoal refere-se ao nivel de tratamento do superior hierarquico
face aos colaboradores, devendo apresentar respeito e dignidade. Greenberg (1990)
refere que com base nas investigacbes, nomeadamente o estudo realizado aos
estudantes do MBA (Master Business Administration) de Bies e Moag (1986) torna-se
evidente que quando se verificam situacBes dignas, as percecdes de justica sdo
fomentadas e facilmente as decisdes tomadas sdo aceites. Este estudo teve como
base uma listagem de critérios, efetuada pelos alunos do MBA, considerados
fundamentais para avaliar a justica dos procedimentos na fase do recrutamento. Os
critérios considerados pelos estudantes foram a honestidade, auséncia de
preconceitos, consisténcia dos critérios de tomada de decisédo, feedback atempado e

explicito.

Em relacdo a justificacdo esta refere-se a explicagdo da informacédo que € transmitida
aos colaboradores ap6s o processo de tomada de decisdo. Embora esta seja de
extrema importancia torna-se ainda mais relevante quando a decisdo ndo vai ao
encontro da opinido do colaborador. Assim Greenberg e McCarty (1990, citados por
Cunha et al, 2007) e Cropanzano e Greenberg (1997) referem que as
explicagbes/razdes das decisbes tomadas assumem um maior peso quando 0sS
resultados sédo desfavoraveis. Embora, os estudos ainda ndo sejam suficientes para
comprovar a evidéncia empirica, Souto e Rego (2003) referem que as explicagdes tém
tendéncia a diminuir as rea¢fes negativas perante resultados negativos. Os individuos

tém necessidade de saber a razdo de determinada decisdo que os afeta, de modo a
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poder determinar o nivel de justica. Segundo Sotomayor (2006) a percecao de justica
depende das causas (internas ou externas) e das razbes (intencionais ou ndo

intencionais) que séo consideradas pelos individuos.

A justica interacional foi objeto de vérias controvérsias, uma vez que muitos
investigadores defendiam que a justi¢a internacional ndo era uma dimensao auténoma
de justica organizacional, mas sim uma componente da justica procedimental, ao
passo que outros investigadores contestavam os primeiros referindo que justica

interacional era uma nova dimenséo de justica organizacional.

Com efeito, inicialmente somente alguns estudos consideraram a justica procedimental
como sendo uma dimensdo de justica independente da justica interacional (Bies e
Moag, 1986; e Bies e Shapiro, 1987); por sua vez outros estudos trataram a justica
interacional como um aspeto social da justica procedimental (Cropanzano e
Greenberg, 1997).

Primeiramente, Bies e seus colegas (1986, 1987) consideram que a justica interacional
e a justica procedimental ndo se relacionavam, uma vez que atuavam em momentos
diferentes. A justica procedimental consiste numa avaliagdo aos meios que conduzem
a uma determinada decisdo, ao passo que a justica interacional consiste numa
avaliacdo ao tratamento interacional quando a decisdo é comunicada ao colaborador.
Desta forma, os autores consideram que estas duas dimensdes devem ser tratadas
separadamente, uma vez que tem objetivos diferentes e atuam separadamente.
Posteriormente, Cropanzano e Greenberg (1997) focaram-se nas semelhancas entre a
justica procedimental e internacional. Deste modo, ainda que sejam conceitos
semelhantes ambas podem-se enquadrar no processo de tomada de decisdo, muito
embora a justica procedimental se relacione com os aspetos formais do processo,

enguanto a justica interacional se direciona para 0s aspetos sociais.

Por seu turno, Greenberg (1993, citado por Bagger, Cropanzano e Ko, 2013) entendia
gue as duas componentes da justica internacional, sensibilidade interpessoal e
justificacdo, eram conceitos diferentes e por isso deviam ser distinguidos e abordados
separadamente. Posteriormente, Colquitt et al. (2001) prop6em a separacao da justica

interacional em justica interpessoal e justica informacional. A justica interpessoal

reflete o grau segundo o qual as pessoas séo tratadas com cortesia, dignidade e respeito por
parte das autoridades ou de terceiros envolvidos na execucdo de procedimentos ou na
determinacao dos resultados (Colquitt et al., 2001:427).

Griffin e Moorhead (2014) referem que quando o subordinado é tratado pelos seus

superiores de forma honesta e digna entdo ird expressar altos niveis de justica
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interpessoal. Por sua vez, se o contrario se verifica, designadamente comportamentos

desonestos e encobrimento de informag0es, ird verificar-se injustica interpessoal.
A justica informacional centra-se

nas explicacdes fornecidas as pessoas interessadas na informacédo sobre o porqué de certos
procedimentos terem sido utilizados de um determinado modo ou o porqué dos outcomes

terem sido distribuidos de uma determinada forma (Colquitt et al., 2001:427).

Griffin e Moorhead (2014) exemplificam este tipo de justica referindo que quando o
individuo sente que as decisbes que o afetam foram baseadas em informacdes
completas ir4 percecionar justica informacional, ainda que ndo concorde totalmente
com as decisdes. Pelo contrario, se o colaborador sentir que esta perante decisbes
baseadas em informacgBes imprecisas e também nao |lhe é explicado devidamente as
razdes relativas as tomadas de decisao que o afetam, ird sentir injustica informacional.
Desta forma, Lonsdale (2013) acrescenta que a justica informacional é importante,
porque as explicacdes sdo muitas vezes necessarias para que o colaborador possa

avaliar com preciséo os diferentes procedimentos.

Esta nova abordagem da justica organizacional (justica distributiva, justica
procedimental, justica interpessoal e justica informacional) ainda € polémica. Segundo
Ribeiro e Bastos (2010) esta abordagem néo se encontra devidamente testada, sendo
necessaria a realizacdo de mais investigacdes e estudos experimentais para validar a

concecao quadripartida da justica organizacional.

Deste modo, na presente investigacdo vai-se considerar a viséo tripartida da justica

organizacional, uma vez que esta aceite pelos investigadores destas tematicas.

2.2.4. Sintese do subcapitulo

A justica organizacional € uma area de investigagdo onde os varios investigadores tém
o intuito de estudar as diferentes percecdes de justica no local de trabalho. Em
conformidade com a revisdo de literatura efetuada, observa-se que quanto mais
elevados forem os niveis de percecao de justica, melhores atitudes e comportamentos
tendem a surgir em ambiente de trabalho. A justica organizacional relaciona-se com
varias dimensdes, embora estas nao sejam entendidas e reconhecidas da mesma
forma pelos diversos investigadores. A perspetiva mais comum e aceite pela
generalidade dos investigadores € a dimenséo tripartida: justica distributiva, justica

procedimental e justica interacional.
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A justica distributiva assenta no principio da equidade, analisa as percecdes de justica
dos colaboradores perante os resultados (outcomes) recebidos da organizacdo, como
€ 0 caso, por exemplo, de aumentos salariais, de promoc¢fes e da participacdo em
acOes de formacao. A justica procedimental é a justica percecionada em relacdo aos
métodos e processos utilizados para determinar os resultados, como € o caso dos
procedimentos de aumentos salariais e promocdes e sistema de avaliacdo de
desempenho. Por fim, a justica interacional refere-se a importancia da qualidade do
tratamento recebido durante e apds a implementacao dos processos, devendo existir

uma interacéo correta e respeitosa entre 0s decisores e 0s restantes colaboradores.

A grande divergéncia presente nesta matéria deve-se ao facto de alguns autores, tal
como Colquitt (2001), entenderem que a justica interacional deve ser dividida em dois
tipos de justica: a justica interpessoal e a justica informacional. Embora a diversidade
de estudos em torno desta questdo ainda ndo seja muito extensa, alguns referem a
importancia de se considerarem estas duas novas dimensdes, uma vez que tratam
outcomes distintos (Colquitt, 2001; e Colquitt et al., 2001).

2.3. Satisfacdo no trabalho

A satisfacdo no trabalho é um dos temas abordados que mais se destaca na literatura
sobre comportamento organizacional, desde que se comecou a valorizar o fator
humano no contexto organizacional. A satisfacdo no trabalho tem sido relacionada
com a produtividade das empresas e com a realizacdo pessoal dos colaboradores,
embora a sua relacdo ndo esteja empiricamente comprovada. Singh e Sinha (2013)
referem que a satisfacdo no trabalho é um fator frequentemente medido pelas
organizacdes, considerando que tal € importante porque consideram que a satisfacédo
no trabalho influencia a satisfagdo com a vida em geral, uma vez que o trabalho é uma
parte significativa da vida. No mesmo sentido, Jolodar e Jolodar (2012:16) referem que
“‘um trabalhador feliz é eficaz” sendo que deve estar satisfeito com o seu trabalho.
Neste sentido, Spector (1997) menciona que os colaboradores quando satisfeitos
produzem melhor, afetando positivamente ndo sé a si préprios, mas como também os
gue os rodeiam e até mesmo os resultados da prépria empresa. No entanto, Cunha et
al. (2007:180), salientam o facto de “a definigdo de satisfagao estd normalmente mais
proxima dos estados afetivos e das cogni¢cdes que lhes estdo associadas, que da

questao da produtividade”.
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2.3.1. Conceito de satisfacdo no trabalho

Ao longo dos anos a satisfacdo no trabalho tem sido um conceito muito investigado,
pelo facto de se associar a nocao de que um nivel de satisfacao elevado conduz a um
aumento de produtividade, a um baixo absentismo e uma baixa rotatividade (Locke,
1976). Porém, a satisfagéo no trabalho € um conceito dificil de definir, essencialmente
por ser um estado subjetivo que varia de pessoa para pessoa, de motivo para motivo,
e ao longo do tempo (Martinez e Paraguay, 2003). Talvez por isso, ndo haja um
consenso entre 0s autores no que respeita a sua definicdo. As opinides divergem,
levando assim a existéncia de varias definicdbes de satisfacdo no trabalho. Esta
variavel tem sido abordada de diferentes perspetivas, ora como uma emogao ora

como uma atitude.

Numa primeira abordagem, os autores definem a satisfacdo no trabalho como um
estado emocional, sentimentos ou respostas afetivas em relagdo ao trabalho (Davis e
Newstrom, 1992; Henne e Locke, 1985; Locke, 1976; Muchinsky, 1993; O’Driscall e
Beehr, 2000; Wright e Cropanzano, 2000; e Zalewska, 2011). Para estes autores, a
satisfacdo é um estado emocional porque a emocéao deriva da avaliagdo dos valores
do individuo. Referem ainda que o facto de se tratar de um estado emocional faz com
gue a satisfacdo possua dois fenémenos: a alegria (satisfacdo) e o de sofrimento
(insatisfacdo). Assim, a satisfacdo e a insatisfacdo fazem parte do mesmo fendmenao,

embora se encontrem em extremos opostos (Marqueze e Moreno, 2005).

Neste contexto, é relevante distinguir o conceito de resposta efetiva e de resposta
emocional. Segundo Ferreira, Neves e Caetano (2011) o afeto € pouco especifico e
pode conduzir a diferentes fen6menos tais como as preferéncias, as avaliacbes e as
emocodes. Por sua vez, também Ferreira et al. (2011:326) referem que as emocdes sdo
a “forma de afecto mais completa cuja duragao é claramente mais precisa do que uma
reaccao afectiva ou estado de animo”, sendo que estas se focam em objetos

concretos e originam avaliagdes e reagfes muito especificas.

Locke (1976:1300) define a satisfacdo no trabalho como “um estado emocional
positivo ou de prazer, resultante da avaliagcdo do trabalho ou das experiéncias
proporcionadas pelo trabalho”. Segundo este autor os fatores causais podem ser
classificados em dois grupos: ocorréncias e condi¢cdes do trabalho (por exemplo,
trabalho propriamente dito, pagamento, promocdo, beneficios, reconhecimento,
condi¢bes de trabalho); e agentes do trabalho (por exemplo, colegas, supervisores,

empresa).
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Numa outra perspetiva, autores como Robbins (2005:66) definem a satisfacao “como a
atitude geral de uma pessoa em relagdo ao trabalho que realiza”. Para este
investigador o ser humano tém uma reacao ativa as situagfes do trabalho que nédo o
satisfazem, procurando atitudes de mudanca. Aqui, a satisfacdo e a insatisfacdo séo
fenbmenos distintos, e esta relaciona-se com os fatores que determinam o trabalho,

como o ambiente e as recompensas (Robbins, 2005 e Weiss, 2002).

As atitudes refletem trés componentes: cognitiva (pensamentos ou avaliagbes de
acordo com o conhecimento), afetiva (sentimentos e emoc¢fes) e comportamental
(predisposi¢cdes comportamentais/intencionais em relagdo a determinado objeto)
(Ferreira et al., 2011). Neste contexto, as atitudes sdo as ligacGes entre os objetos e
as avaliacoes feitas pelos individuos, sendo que essas “avaliagcdes traduzem a
componente efectiva e emocional das experiéncias individuais, ou das crencgas, o que,
no quadro organizacional, emerge em termos de avaliacdes em relacdo ao trabalho ou

factores relacionados” (Ferreira et al., 2011:327).

A satisfacdo no trabalho apresenta uma problematica associada a sua
dimensionalidade. Numa perspetiva unidimensional, a satisfacédo no trabalho € descrita
como a atitude geral do colaborador face ao trabalho, expressa através dos seus
niveis de satisfacdo. Do ponto vista multidimensional, a satisfacdo no trabalho
carateriza-se por dimensdes mensuraveis de modo a avaliar os aspetos especificos do
trabalho. Por exemplo, os trabalhadores americanos geralmente apresentam
globalmente bons niveis de satisfacdo no trabalho, embora apresentem valores mais
baixos de satisfacdo relativamente ao nivel da remuneracdo (Almeida, 2013). Deste
modo, pode constatar-se que as duas perspetivas, embora com objetivos distintos,

complementam-se.

Ao longo dos tempos sao varios os estudos que abordam esta tematica, chegando a
conclusdes variadas. Al-Zu’bi (2010:103) refere que “a satisfagcao é uma atitude que as
pessoas tém sobre 0s seus empregos e as organizacdes onde executam 0 seu
trabalho”, e acrescenta ainda que a satisfacdo é fundamental para atrair e reter

colaboradores bem qualificados.

Por outro lado, Robbins (2005:68) mostra a sua discordancia em relagdo a afirmacao
“funcionarios felizes sao funcionarios produtivos” afirmando que a relagdo entre
felicidade e produtividade é baixa. Admite mesmo o inverso: “funcionarios produtivos é
que tendem a ser funcionarios felizes”, ou seja, a produtividade é que conduz a
satisfacdo, isto porque quando o colaborador desempenha com distincdo o seu

trabalho, tende a ficar satisfeito consigo préprio e ird receber o devido reconhecimento
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por parte da empresa. O reconhecimento e até um possivel aumento da recompensa,
€ que irdo provocar um aumento do nivel de satisfa¢@o no trabalho. Desta forma refere
que “embora nao possamos dizer que um funcionario feliz € mais produtivo, podemos

afirmar que as organizacgdes felizes sdo mais produtivas” (Robbins, 2005:68).

Robbins (2005:72) indica quatro fatores essenciais para a satisfagdo no trabalho,
referindo que estes fatores séo controlaveis pela organizagéo. Os fatores sao:

a) Trabalho intelectualmente desafiante: os colaboradores preferem trabalhos que
exijam as suas capacidades, que oferecam uma variedade de tarefas,
liberdade e feedback sobre o préprio desempenho;

b) Recompensas justas: os colaboradores prezam ter sistemas de remuneracao e
politicas de promocdes justas, e que vao de encontram as suas expetativas.

c) Condicbes de apoio no trabalho: os colaboradores preocupam-se com o
ambiente de trabalho, tanto por questdes de conforto, como para facilitar a
realizagdo do seu trabalho de modo a obter um bom desempenho;

d) Colegas colaboradores: os colaboradores ndo s6 procuram a remuneracao,
mas também procuram satisfazer as suas necessidades de interagdo social.
Assim procuram fazer amizades no proprio local de trabalho, e tal € mais um

fator que conduz a satisfacao no trabalho.

Segundo Cordeiro e Pereira (2006:69) a satisfacdo pode influenciar a atividade da
empresa, podendo desencadear diversos comportamentos nhomeadamente
“absentismo, o turnover, o evitamento psicoloégico e a mudanca interna”, os quais

podem comprometer a solidez organizacional.

2.3.2. Teorias

As teorias que mais contribuiram para a explicacdo da satisfagdo no trabalho séo:
hierarquia das necessidades de Maslow, teoria dos dois fatores ou teoria da

motivagdo-higiene, teoria da discrepancia, teoria da expectativa e teoria da equidade.

Ramasodi (2010) agrupa as teorias em dois grupos, teorias de contelido e teorias de
processo, como se pode verificar na tabela 2.1. O primeiro grupo integra as teorias
gue fornecem as explicagdes relacionadas com as causas da satisfacdo, procurando
especificar as variaveis relevantes e o0 modo como sdo combinadas para determinar a
satisfacdo. Assim, Ramasodi (2010:8) refere que este conjunto de teorias propde que

“a gestao pode determinar e prever as necessidades dos colaboradores observando o
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seu comportamento”. No segundo grupo, encontram-se as teorias que se focam no

contetdo, que pretendem identificar necessidades especificas que compde a

satisfacao.

Tabela 2.1. Tabela resumo das teorias da satisfagdo no trabalho

Teorias
de
contelido

Necessidades

Maslow

A satisfacdo das necessidades vai desde as
necessidades basicas passando pelas
necessidades de seguranca, sociais, de
estima até as de autorrealizacdo, seguindo
uma dada hierarquia.

Dois fatores

Herzberg

Considera dois fatores, os motivacionais e 0s
higiénicos, sendo que 0s primeiros
conduzem a satisfacdo, e 0s segundos
evitam a insatisfacao.

Teorias
de
processo

Discrepancia

Porter e
Locke

A satisfacdo percecionada pelo colaborador
entre 0 que deveria receber e o0 que
efetivamente recebe.

Expetativas

Vroom

Considera que a satisfacdo depende da
expetativa que o individuo tem em ser
recompensado face ao seu desempenho.

Equidade

Adams

BN

Refere-se a justica percecionada entre o
desempenho do individuo e o que este
recebe da empresa.

Fonte: Adaptado de Ramasodi (2010)

2.3.2.1. Teoria da hierarquia das necessidades de Maslow

A teoria da hierarquia das necessidades de Maslow (1943, 1970) propde que 0s

fatores de satisfacdo do ser humano sdo passiveis de serem dispostos em cinco niveis

em forma de piramide: 1) necessidades fisiolégicas que se referem a fatores

relacionados com a sobrevivéncia; 2) necessidades de seguranca que se relacionam

com a seguranga tanto fisica como emocional, social e familiar; 3) necessidades

sociais que surgem do facto de haver necessidade em interagir socialmente, ser

estimado e ser aceite; 4) necessidade de estima que se relaciona com a necessidade

gue o ser humano tem em manter a autoestima, prestigio e se sentir Gtil; e 5)

necessidade de autorrealizacdo que diz respeito ao autodesenvolvimento e a

tendéncia dos individuos em tornar reais 0s seus potenciais (figura 2.2).
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Tipo de
Necessidade

Forma como as empresas
podem satisfazer as
necessidades

Desejos de Atribuicao de tarefas
autorrealizagéo desafiantes, formagéo
e realizagao e possibilidade de
plena progressao
Desejos de Feedback acerca do

autorrespeito e respeito
ou reconhecimento dos

outros

Necessidades
de estima

desempenho e combinando as
competéncias do colaborador
com o seu trabalho

Necessidade

Organizar atividades

de afiliagéo ; aralel

: e Necessidades ; palalsicis Gie
incluindo <OEiIEIa estimulem o trabalho e
amizade e mostre preocupagao
pertenca pelos colaboradores
Necessidades i Proporcionar
de seguranca Necessidades de seguranga bom ambiente
e estabilidade de trabalho
Necessidades ) s Procedendo ao
humanas mais Necessidades fisiologicas pagamento
basicas dos salarios

Figura 2.2. Piramide das necessidades de Maslow
Fonte: Adaptado de Wargborn (2008:16-17)

Segundo Pacheco e Almeida (2005) as necessidades foram classificadas e
hierarquizadas segundo dois principios: principio da dominancia e o principio da
emergéncia. O principio da dominancia significa que enquanto uma necessidade nao é
satisfeita as outras ndo tém qualquer influéncia. Por sua vez, o principio da
emergéncia refere que uma nova necessidade apenas surge quando a necessidade
de nivel inferior se encontra saciada, ou seja, a medida que as necessidades primarias
(base da piramide) forem satisfeitas, € que irdo surgir as necessidades de niveis
seguintes, até chegar as necessidades de autorrealiza¢do. Porém, esta hierarquia ndo
€ rigida, pois as necessidades que se encontram em patamares superiores podem
surgir antes das necessidades basicas se encontrarem completamente satisfeitas.
Ainda assim, a tendéncia é para que as necessidades fisiolégicas sejam as mais
importantes e o individuo tenha a propensdao em satisfazé-las em primeiro lugar.
Seguidamente a satisfacdo destas ir4d sentir necessidade de satisfazer as

necessidades de segurancga e assim sucessivamente.
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McShane e Glinow (2013:96) referem que a teoria de Maslow também pressupde que
“as prioridades das necessidades mudam ao longo do tempo, enquanto as prioridades
das necessidades aumentam e diminuem com muito mais frequéncia de acordo com a

situacao”.

Embora esta teoria tivesse o intuito de ser uma perspetiva humanista sobre a
motivacdo humana em geral, em vez de ser um modelo que se pudesse testar
empiricamente no local de trabalho, varios sdo os autores a relacionar esta teoria
neste contexto. Pérez-Ramos (citado por Martinez e Paraguay, 2003:62) salienta que
‘o modelo tedrico de Maslow é importante para compreender e explicar o
comportamento das pessoas na situacdo de trabalho, especialmente em termos de
satisfacdo, enfatizando a tendéncia humana de progredir e ultrapassar os respectivos
niveis da escala hierarquica”. Bowditch e Buono (2006) e Pacheco e Almeida (2005)
mencionam que 0s gestores devem preocupar-se em encontrar formas de satisfazer
as necessidades dos seus colaboradores na medida em que a insatisfacdo podera
conduzir a situacBes de falta de desempenho. Desta forma os gestores podem
influenciar o desempenho dos colaboradores ao preocuparem-se antecipadamente
com as necessidades ndo satisfeitas dos mesmos. Newstrom (2008) destaca alguns
fatores que os gestores devem ter em consideracdo, nomeadamente: reconhecer e
aceitar as necessidades dos colaboradores; entender que as necessidades se alteram
de colaborador para colaborador; dar oportunidade dos colaboradores satisfazerem
necessidades que até entdo ndo foram atendidas; e entender que a cedéncia em
excesso do mesmo tipo de determinada recompensa pode ter efeitos negativos sobre

a motivacao.

Apés uma revisdo da literatura realizada por Wahba e Bridwell (1976), estes
investigadores concluem que a teoria da hierarquia das necessidades de Maslow é
pouco clara e consistente, e que nao existem provas concretas quanto a existéncia de

cinco de categorias de necessidades humanas.

2.3.2.2. Teoria dos dois fatores ou teoria da motivacao-higiene

Influenciados pelos estudos de Maslow (1943) e focando-se na questdao “O que as
pessoas pretendem dos seus trabalhos?”, Herzberg, Mausner e Snyderman (1997) em
finais dos anos 50 desenvolvem uma nova teoria, onde a sua atengdo se prende
essencialmente na compreensdo das atitudes, tendo dado um especial enfoque a
satisfacdo no trabalho (Gomes e Borba, 2011). Para tal, procuraram determinar quais

as situacdes geradoras de sentimentos positivos ou negativos em contexto de
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trabalho, partindo desde logo do pressuposto que satisfacdo e insatisfacdo séo fatores

de natureza distintas.

Herzberg e seus colegas (1997) desenvolveram a sua investigacdo empirica com base
no método dos incidentes criticos (Ferreira et al., 2011). Este estudo teve como base
uma entrevista efetuada a uma populagdo constituida por duzentos técnicos,
engenheiros e contabilistas. Os investigadores solicitaram aos inquiridos que
identificassem episédios concretos da sua vida profissional onde se tivessem sentido
muito satisfeitos ou muito insatisfeitos. Apdés esta andlise as respostas foram
categorizadas e divididas entre momentos muito positivos que o0s profissionais
vivenciaram e por outro momentos muito negativos, bem como as condi¢cdes em que
estes momentos ocorreram. Posto isto, chegaram a conclusdo que os fatores que
conduziam a determinados sentimentos positivos eram completamente diferentes dos
fatores que originavam sentimentos negativos, e consequentemente referem que a
“satisfagdo e a insatisfacdo ndo constituiam pélos opostos de um mesmo continuum”
(Gomes e Borba, 2011:263). No mesmo sentido, Herzberg (1997:61) refere que “[0]
oposto de satisfacdo no trabalho nédo é a insatisfacdo no trabalho, mas sim auséncia
de satisfacdo; e da mesma forma, o oposto de insatisfacdo no trabalho ndo é
satisfagao no trabalho, mas sim auséncia de insatisfacao”. Para estes investigadores a
satisfacdo e a insatisfacdo encontram-se relacionadas a fatores distintos, afirmando
mesmo que a auséncia de seguranca e de condigcbes de trabalho provocam
insatisfacdo aos colaboradores. Por sua vez a sua presenca nao traz satisfacao;

apenas conduz a um estado neutro (Newstrom, 2008), tal como se pode observar na

figura 2.3.
Sentimentos Neutralidade Sentimentos
altamente negativos altamente positivos

(Auséncia) Fatores higiénicos (Presenga)

(Auséncia) Fatores motivacionais (Presenca)

Figura 2.3. Efeitos dos fatores higiénicos e dos fatores motivacionais
Fonte: Newstrom (2008:105)
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Os resultados mostram que alguns fatores encontram-se associados a elevada
satisfacdo e por isso sdo designados por fatores motivadores. Exemplos desses
fatores sdo: realizagdo, reconhecimento, tarefas variadas, criativas e desafiantes,
responsabilidade, crescimento e promocdo (Herzberg, 1987). Estes encontram-se
relacionados com o conteudo do trabalho que o colaborador executa, significando que
esta sob o seu controlo, uma vez que estao relacionados com as tarefas que o mesmo
desempenha. Pelo facto de serem aspetos internos ao individuo sdo denominados

também por fatores intrinsecos.

Gomes e Borba (2011) ainda destacam mais dois aspetos que estes fatores tém em
comum, como “a) a relagado destes factores com necessidades de crescimento e de
desenvolvimento pessoal e b) o seu efeito aparentemente duradouro sobre a

satisfagao”.

Herzberg et al. (1997) consideram que estes fatores se situam dentro das

necessidades superiores da hierarquia de Maslow.

Por outro lado, fatores como politicas organizacionais, supervisdo, relacdo
interpessoal, condicbes de trabalho, salario, estatuto e seguranca (Herzberg et al.,
1997 e Herzberg, 1987) podem gerar insatisfacdo quando ndo estdo presentes, mas
ainda assim nédo criam satisfacdo, os quais Herzberg designou por fatores higiénicos.
Ao contrario dos fatores motivacionais, estes referem-se ao contexto do trabalho, isto
é, situam-se no ambiente externo em volta do individuo, estando fora do seu alcance e
do seu controlo. Consideram-se também aspetos extrinsecos ao trabalho em si e
associam-se a experiéncias de curta duracdo. Sao denominados por fatores
extrinsecos por estarem relacionados com o desenvolvimento pessoal. Ja o termo
curta duracdo neste contexto pode ser explicado com o salario, porque esta teoria
considera que o salario pode eventualmente motivar, mas durante um curto periodo de
tempo, apds o qual passara a ser entendido como algo garantido, deixando de motivar
(Gomes e Borba, 2011).

De forma, a salientar a distincdo entre os dois fatores Herzberg (1987) foi elaborado
um gréfico (figura 2.4), onde se verifica que os fatores de insatisfacdo apresentam-se
do lado esquerdo da figura, enquanto os fatores de satisfacdo se encontram do lado

direito.
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Fatores caracteristicos de 1.844
eventos no trabalho que
conduziram a extrema insatisfacéo

Politicas e administragdo da empresa
Supervisdo B

Relacionamento com o supervisor

Condicdes de trabalho

Saldrio

Relacionamento com os colegas
Vida pessoal

Relacionamento com subordinados

Fatores caracteristicos de 1.753 eventos

no trabalho que conduziram
a extrema satisfacao

Redlizacdo
__| Reconhecimento
O trabalho em si

.| Responsabilidade

Progresso

__| Crescimento

Todos os fatores ~ Todos os fatores
que contribuem que contribuem
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. no trabalho no trabalho
|

69 Higiénicos |19
SR
31 Mq[ilgcior?uis_‘__;- 81

| | | 1 | | 1

1
80% 60 40 20 0 20 40 60 80%

Status
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Figura 2.4. Fatores responsaveis por indices de satisfacéo e insatisfacao no trabalho
Fonte: One More Time: How Do You Motivate Employees? De Herzberg, F (1987, in Robbins 2005)

Deste modo, numa tentativa de minimizar a insatisfacdo no trabalho ou até mesmo
alcancar a sua auséncia, as empresas devem incidir sobre os fatores higiénicos,
procurando satisfazer as necessidades dos seus colaboradores. Contudo, para ter
colaboradores satisfeitos, as empresas devem focar-se nos fatores motivacionais,
criando condicdes de trabalho, onde seja percetivel pelos colaboradores os fatores de

crescimento.

Apesar do contributo da teoria dos dois fatores, esta tem sido alvo de varias criticas
nomeadamente: amostragem limitada uma vez que retrata apenas dois grupos de
profissionais e apenas de um pais; simplifica em demasia a satisfagéo levando a supor
gue os gestores tem facilmente controlo entre os fatores higiénicos e fatores
motivacionais; a teoria ndo considera o subconsciente dos inquiridos; e existéncia de
uma relacdo deficitaria entre fatores intrinsecos/extrinsecos e o desempenho (Gibson
et al, 2006). Contudo, a teoria continua a ser abordada pelos gestores, e ainda é “‘um
fator de influéncia nas tentativas de se operacionalizar a teoria motivacional” (Bowditch
e Buono, 2006:54).
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2.3.2.3. Teoria da discrepéancia

Porter (1961) desenvolveu a teoria da discrepancia partindo do pressuposto que a
satisfacdo é explicada pela diferenga entre o valor devido das recompensas face ao
gue o individuo efetivamente recebe, diferenca essa que evidencia a dimensédo da
satisfacdo. Desta forma, quando o colaborador perceciona que o que recebe € inferior

ao esperado/merecido, vai desenvolver sentimentos de insatisfagao.

No mesmo sentido, Katzell (1964, citado por Rodrigues, 2008) na tentativa de explicar
a discrepancia desenvolveu uma formula matematica, em que: Satisfagdo =1 - ( X —
V) / V , onde X traduz o valor da recompensa efetiva e V 0 valor da recompensa
desejada. Assim, segundo o autor a diferenca entre a recompensa efetiva e a
recompensa desejada deve ser dividida por esta Gltima. Desta forma, facilmente se
deduz, que quanto maior for o valor da recompensa desejada, maior sera o nivel

satisfacao.

Por sua vez, Locke (1976) critica Porter e cria uma nova teoria da discrepancia, onde
da énfase a discrepancia sentida em vez da discrepancia efetiva, sendo que a
satisfacao é delimitada pela diferenca entre o que o colaborador deseja e o que sente
gue recebe. Locke (1976) identifica trés elementos fundamentais para melhor
compreender o processo de discrepancia: satisfagcdo com as dimensdes de trabalho; a
descricdo das dimensdes; e a relevancia das dimensdes. A satisfacdo com as
dimensdes de trabalho consiste na avaliacéo efetiva das varias dimensdes do trabalho
do ponto vista individual de cada colaborador. A descricdo das dimensoes refere-se as
percecbes isentas de afetos, de natureza objetiva, e que se focam em experiéncias
relativas as especificidades do trabalho. Por fim, a relevancia das dimensdes é a
importancia das dimensdes do trabalho para o colaborador, ou seja, compete a este
avaliar a importancia das varias dimens6es do seu trabalho de modo a determinar o
seu grau de satisfacdo. Desta forma, a discrepancia varia consoante a avaliacdo que o
colaborador faz das diferentes dimensfes de trabalho. Porém, a satisfacdo depende

do valor atribuido a cada dimenséo e da diferencga entre o alcancado e o desejado.

2.3.2.4. Teoria da expetativa

A teoria da expetativa foi desenvolvida por Vroom (1964). Para este investigador o
processo motivacional ndo depende apenas dos objetivos individuais, mas também do

contexto de trabalho em que o individuo se insere. Gomes e Borba (2011) referem que
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a motivacdo é um processo que influéncia as escolhas dos individuos perante
alternativas. Neste sentido surge a teoria da expectativa que vem tentar compreender
0 que leva os individuos a escolher determinada alternativa em detrimento de outras.
Desta forma, esta teoria assume o pressuposto que a reacdo/empenho do individuo
depende da expetativa do resultado. Segundo, Ferreira et al. (2011:302) a teoria
assenta em trés pressupostos:

“1) Atratividade ou a importancia que representa para o individuo que pode ser conseguido
na sequéncia do trabalho; 2) A relagdo desempenho-recompensa ou 0 grau em que O
individuo acredita que determinado desempenho conduzira a obtencdo de um resultado
desejado; 3) A ligacdo esforco-desempenho ou a probabilidade percebida pelo individuo de

que despendendo determinada quantidade de esfor¢o, conduzira a um desempenho.”

Vroom (1964) refere que a motivacdo para o trabalho depende da relacdo que existe
entre trés fatores: valéncia, instrumentalidade e expetativa. Para este investigador, em
contexto de trabalho, estes trés elementos determinam as escolhas, as intencdes e 0

nivel de esfor¢co dos colaboradores.

A valéncia corresponde ao grau de atratividade que o resultado (aspetos tangiveis ou
intangiveis que a empresa proporciona ao seu colaborador como contrapartida do seu
desempenho) representa para o colaborador, isto €, a preferéncia que este tem pelo
resultado que espera obter. Trata-se de um valor subjetivo, pois uma recompensa nao
apresenta 0 mesmo grau de atratividade para todos os individuos. A recompensa X
pode ser considerada pelo individuo A como algo muito atrativa, mas para o individuo
B a mesma recompensa pode ndo causar qualquer elo de atratividade. Desta forma, a
valéncia é positiva quando o individuo pretende alcancar determinado resultado.
Também pode apresentar valéncia zero ou nula, isto quando o resultado € indiferente.
No caso de o individuo ndo pretender alcancar determinado resultado, causando

mesmo insatisfacdo, entéo trata-se de valéncia negativa.

Segundo Gomes e Borba (2011:288-289) a valéncia pode dividir-se em duas
categorias: resultados de primeira ordem e resultados de segunda ordem, sendo que o
resultado de primeira ordem é “aquele que é alcangado directamente em funcdo das
accoes do individuo”, enquanto o resultado de segunda ordem é “aquele cujo alcance
esta condicionado pelo alcance do resultado de primeira ordem”. O valor atribuido a

valéncia encontra-se relacionado com as necessidades e experiéncia do colaborador.

A instrumentalidade estabelece a relacdo entre o desempenho e o resultado
alcancado. Por exemplo “o nivel de desempenho é instrumental tendo em vista uma

promocao” (Gomes e Borba, 2011:289). Desta forma, um colaborador que associe ao
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aumento do seu desempenho uma recompensa, tendera a atribuir uma

instrumentalidade elevada associada ao resultado (Ferreira et al., 2011).

Por fim, a expetativa corresponde a previsdo que o individuo tem em alcancar
determinado resultado, ou seja, o individuo face as alternativas que dispde ird optar
pela aquela que considera mais viavel para obter o resultado que pretende.

Estes conceitos relacionam-se uns aos outros a partir da forma da multiplicagdo:
Motivacdo (M) = Expetativa (E) x Instrumentalidade (I) x Valéncia (V), ou seja, a
motivacdo é determinada por estes trés fatores (figura 2.5). Logo, se a expetativa for
baixa a motivacdo sera afetada, ou até mesmo se qualquer variavel assumir o valor

zero ir4 resultar numa motivagéo nula.

Expetati (0 ) ( )
Motivacio Xpetativa Instrumentalidade
¢ Crencana Crenca na
Forca que probabilidade i Valéncia
dirige escolhas de aue o probabilidade de
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determinada tarefa)
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expetativas baixas) Preferéncias

Controlo percebido
(expetativas
elevadas exigem que
o individuo detém
controlo sobre o
\_ resultado) J \ J \_ Y,

Figura 2.5. Componentes da teoria da expetativa
Fonte: Scholl (2002) in http://www.uri.edu/research/Irc/scholl/webnotes/Motivation_Expectancy.htm

Neste sentido, Schermerhorn Jr. (2007:319) refere que os gestores devem proceder

de forma a

“(1) maximizar a expectativa — as pessoas precisam acreditar que, se tentar, podem atingir 0s
resultados; (2) maximizar a instrumentalidade — as pessoas devem perceber que um alto
desempenho ira gerar recompensas almejadas; e (3) maximizar valéncia — as pessoas

devem dar valor as recompensas dada pelo alcance dos resultados”.
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A teoria da expectativa baseia-se em estudos sobre o sistema de recompensas para
explicar como os colaboradores concebem expectativas face as recompensas que a
organizacdo lhe proporciona (Bouca-Nova, 2013). Neste sentido, Kim (2006:29-30)
refere que esta teoria assenta no pressuposto que a motivacdo depende da
expectativa do individuo em ser recompensado face ao trabalho desempenhado.

A teoria da expetativa salienta a importancia da relacdo do desempenho com as
recompensas, aludindo para a importancia de as recompensas deverem estar em
concordancia com o que o colaborador valoriza, de modo que tal também se torne

uma vantagem para a empresa.

2.3.2.5. Teoria da equidade

A teoria da equidade tal como ja foi mencionada no subcapitulo anterior, foi
desenvolvida por Adams (1965) embora se baseie nos pressupostos de Homans
(1961). Esta teoria parte do pressuposto que a percecao dos individuos acerca da
justica ou injustica com que sdo tratados em ambiente de trabalho é essencial para
compreender as causas da satisfacdo e insatisfacdo no trabalho. Desta forma, para
gue os individuos consigam avaliar e formar as suas opiniées baseiam-se em critérios
de modo a estabelecer a forma como devem ser valorizados e recompensados, tal
como avaliam o reconhecimento e as recompensas efetivamente recebidas. A teoria
da equidade no entender de Adams (1965) faz sentido quando percecionada em
contexto de comparagdo social. Tal significa que esta teoria reconhece que
naturalmente sédo detetadas discrepancias quando o individuo compara os seus inputs
(investimentos) e outcomes (recompensas) com os de outro individuo. Os inputs é o
gue individuo troca em contrapartida de uma recompensa ou investimento. Podem
assumir a forma de esforco produzido para desempenhar uma determinada tarefa,
experiéncia, habilitagbes, entre outras. Por sua vez, os outcomes sdo os beneficios
gue dai resultam, como é o caso do salario, estatuto, relagdo com colegas e superior
hierarquico, entre outros. Adams (1965) sugere que esta analise seja feita através do
racio entre os outcomes e os inputs. Este racio é muito subjetivo, uma vez que a
avaliagcdo é feita com base na importancia que os inputs e 0s outcomes tém para o
individuo. Quando o racio do individuo em causa é semelhante ao racio do outro
individuo com o qual o primeiro se compara, entdo o individuo estara perante uma
situacdo de equidade. Porém, podem ocorrer situagdes em que 0 racio € superior ou
inferior ao do outro individuo. Segundo Gomes e Borba (2011:282) o individuo sente

que é tratado de forma justa quando “considera que o que recebe da organizagéo é
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proporcional aos seus inputs, bem como quando julga que outros individuos recebem
mais, mas porque também contribuem mais”; por outro lado o “individuo percepciona
injustica quando considera que contribui mais do que recebe da organizacdo, bem
como quando acredita que recebe menos que outros individuos cujo contributo €
semelhante ao dele”. Perante situagbes de injustica os individuos tendem a tomar
atitudes de modo a atingirem a equidade. Para isso procuram anular ou reduzir a
injustica percebida, através de um aumento ou diminuicdo dos seus inputs. Por
exemplo, perante a falta de equidade o colaborador tende a assumir comportamento
de modo a atingir a equidade, “seja diminuindo os seus inputs (quando mal
recompensado), seja exigindo uma promoc¢ado ou um aumento salarial” (Gomes e
Borba, 2011:282).

Segundo Adams (1965:283) associado a situacbes de iniquidade surgem
consequéncias nomeadamente: a) a iniquidade provoca um estado de tensdo no
individuo; b) a tensdo é proporcional a magnitude da inequidade; c) a tensédo gerada
motiva o individuo para a reducdo da mesma; d) a motivacédo para a reducdo dessa
tensdo é proporcional a iniquidade percecionada pelo individuo. Perante as diversas
consequéncias o individuo ira sentir tensao. De forma a gerir a situacdo pode tentar
recuperar a equidade através de varias formas: a) alteracdo dos inputs; b) alteracao
dos outcomes; c) distorcdo cognitiva dos inputs ou dos outcomes; d) abandono da
tarefa; e) executar as tarefas solicitadas de forma a alterar os inputs e os outcomes
derivados da comparacdo com o outro; f) alteracdo do outro ou seja da pessoa com o
gual se compara (Adams, 1965). De entre as varias situacfes possiveis, o individuo ira
selecionar a situacéo que considera mais viavel, sendo que tal vai depender do tipo de

situacdo que levou a falta de equidade e também da maneira de ser do individuo.

2.3.3. Causas da satisfacdo no trabalho

A satisfagcdo no trabalho resulta do modo como os individuos percecionam um
conjunto de fatores relacionados com o trabalho, que apresentam elevada influéncia
sobre o comportamento dos colaboradores e o seu desempenho organizacional e

profissional.

Véarios sdo os estudos que procuram determinar os fatores que influenciam a
satisfacdo no trabalho para que, desse modo, seja possivel melhorar os niveis de

satisfacdo dos colaboradores.
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No entender de Cunha et al. (2007:188) as causas da satisfacdo podem ser

classificadas em “causas pessoais” e “causas organizacionais”.

As causas pessoais sao aquelas que tém origem na pessoa e desta forma podem ser
analisadas segundo fatores demograficos ou diferencas individuais. Os fatores
demograficos frequentemente considerados sdo a idade e o sexo. No que se concerne
a idade Cunha et al. (2007:188) referem que “trabalhadores mais jovens tendem a
revelar-se menos satisfeitos do que os seus colegas mais velhos”. Segundo os autores
a justificacdo para tal situacdo advém da forte probabilidade de as expetativas
profissionais ndo corresponderem a realidade, porque 0s jovens estando em inicio de
carreira tendem a ocupar posicdes hierarquicamente inferiores e funcbes de menor
responsabilidade, e por vezes ndo vai de encontro aos seus desejos. Por outro lado,
Dias (2009) menciona que a satisfacdo € menor nos individuos que estdo mais

préximos da idade da reforma e que tém formacéo superior.

Relativamente ao género Cunha et al. (2007) aludem que as mulheres tém
apresentado niveis de satisfacdo inferiores comparativamente aos individuos do sexo
masculino, sendo que a razao apresentada é a desigualdade de oportunidades e a
diferenca salarial entre homens e mulheres. Porém, Cunha et al. (2007:188) referem
que outros estudos evidenciam o contrario, ou seja, que “as mulheres podem
evidenciar niveis de satisfacdo superiores aos dos homens”. Desta forma, concluem
gue esta variavel (género) ndo apresenta grande influéncia no que concerne a
satisfacdo. Ainda assim quando surge, esta relacdo deve-se a outros fatores, como

poder, estatuto e oportunidades de carreira.

Reboucas, Legay e Abelha (2007) mencionam que quando se relacionam diversas
variaveis sociodemogréficas (por exemplo, idade, escolaridade e sexo) detetam que os
individuos com mais idade e nivel de escolaridade inferior apresentam maior

satisfacao relativamente aos individuos jovens do sexo feminino.

Relativamente, as causas organizacionais, Cunha et al. (2007) apontam o salario, o
trabalho em si mesmo, as perspetivas de carreira, o estilo de chefia, os colegas e as
condigcbes fisicas como as principais causas de satisfacdo. Estas causas
organizacionais podem ser agrupadas em recompensas extrinsecas (salario) e
intrinsecas (trabalho em si mesmo, perspetiva de carreira, estilo de chefia, colegas,
condi¢cbes fisicas) (Camara et al, 2013). O salario, anteriormente considerado por
Herzberg et al. (1997) como um fator higiénico, é considerado um dos principais
fatores de satisfagdo no trabalho, porque é também um dos principais meios que o

trabalhador possui para conseguir satisfazer as suas necessidades. O trabalho em si
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mesmo é também uma das causas da satisfacdo, e este por si s6 deve satisfazer o
colaborador, embora aliado ao trabalho deve surgir a autonomia e o feedback,
elementos que quando presentes também causam satisfacdo. As perspetivas de
carreira € também uma fonte de satisfacdo, na medida que associadas a estas surgem
aumentos de remuneracdo e estatuto. Desta forma é importante que a empresa
apresente um plano de desenvolvimento de modo a fomentar a satisfacdo dos
colaboradores. O superior hierarquico deve assumir um estilo de lideranca
participativo; é importante que o superior hierarquico seja visto pelo colaborador como
um “exemplo” a seguir na empresa. Quando tal ndo se verifica podera significar que o
colaborador ndo esta de acordo com as atitudes da sua chefia e, consequentemente, o
colaborador ndo se ira sentir da melhor forma para desenvolver o seu trabalho. No
mesmo sentido, é importante que ocorra uma boa relagéo entre colegas, porque por
de trds de um bom desempenho das tarefas tem de existir um bom ambiente laboral.
Por fim, as condic¢@es fisicas de trabalho vdo ao encontro dos mesmos pressupostos
do ponto anterior, em que se torna fundamental ter condi¢bes de trabalho para ocorrer
um bom desempenho. Porém, Cunha et al. (2007:191) referem que as condicdes
fisicas de trabalho sé interferem com o nivel de satisfagdo quando “tenham degradado

até um ponto abaixo do qual se torne impossivel ignora-las”.

Por sua vez, Robbins (2008, citado por Bouca-Nova, 2013) sugere que as empresas
nao devem focar-se unicamente em formas de aumentar a satisfacdo, mas também
em ajudar os colaboradores, através de implementacdo de acbBes de formacao,
melhorar a qualidade do ambiente de trabalho, inovacdo dos meios de trabalho de
modo a que o trabalho desempenhado apresente qualidade superior, tendo como

conseguéncia um aumento da satisfacdo dos colaboradores.

2.3.4. Consequéncias da satisfacdo no trabalho

A satisfacdo no trabalho tem sido indicado como algo que detém influéncias sobre os
colaboradores, podendo originar os mais diversos comportamentos, apresentando
consequéncias para os individuos e para as empresas (Henne e Locke, 1985 e
Martinez e Paraguay, 2003). Cunha et al. (2007) e Kinicki e Kreitner (2006)

mencionam que sdo diversas as consequéncias da satisfacdo no trabalho.

Segundo Cunha et al. (2007) existem quatro op¢Bes comportamentais por parte do
individuo face a insatisfagdo com o trabalho. Uma opcédo é a saida ou abandono da

empresa definitivamente. Uma outra op¢ao é “dar voz” ao colaborador; neste caso o
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individuo permanece na empresa mas assume uma nova postura, exprimindo o seu
descontentamento e sugerindo mudancas. Outra opcao é a lealdade, que significa que
o individuo permanece na organizagdo com um comportamento passivo mas leal a
mesma. Por ultimo, a negligéncia significa que o individuo permanece na empresa,

mas demonstra desinteresse pelo trabalho e pela organizacao.

Outras formas de os colaboradores mostrarem a auséncia de satisfacdo sentida
encontra-se refletida ao nivel da produtividade, absentismo, rotatividade, saude e bem-
estar (Cunha et al., 2007; e Martinez e Paraguay, 2003).

A saude e a qualidade de vida tém apresentado uma relacdo com a satisfagdo no
trabalho, porque individuos mais satisfeitos com o trabalho tém mais salde e melhor

gualidade de vida no geral (Reboucas, Legay e Abelha, 2007).

Existe uma variedade de opinides no que concerne a relagdo entre satisfacdo no
trabalho e produtividade: questiona-se a existéncia de elementos que podem afetar
tanto a satisfacdo como a produtividade, ou se a insatisfacdo conduz a reducao de

produtividade (Henne e Locke, 1985; Locke, 1976; e Martinez e Paraguay, 2003).

Spector (1997) refere que um colaborador feliz é, a partida, mais produtivo, existindo
duas possiveis explicacbes para esta situacdo. Uma delas baseia-se no facto de as
pessoas quando gostam do trabalho que desempenham tendem a empenhar-se mais
e como consequéncia tém um melhor desempenho. Por outro lado, quando as
pessoas tém um bom desempenho, elas tendem a beneficiar-se e os beneficios por
sua vez poderdo aumentar satisfacdo. Contudo, no entender de Vroom (1964) e
Brayfield e Crockett (1955, citados por Rodrigues, 2008) a relacdo entre as duas
varidveis ndo €é muito forte. Cunha et al. (2007:191) referem mesmo que
“trabalhadores mais satisfeitos ndo sao necessariamente os mais produtivos”. No
entanto, Spector (1997) menciona uma possivel razdo para o facto de nao existir uma
relacdo forte entre estas variaveis, explicando que tal pode dever-se a forma como os
estudos empiricos tém colocado, até agora, o problema, pois utilizaram sobretudo a
relacéo entre o colaborador e 0 seu superior hierarquico para calcular a produtividade.
Cunha et al. (2007:192) mencionam que em termos tedricos é possivel que a
“satisfacdo seja consequéncia e ndo causa do desempenho. Por exemplo as pessoas
mais produtivas tendem a sentir-se mais satisfeitas porque recebem recompensas
superiores”, porque se partirmos do principio que a empresa recompensa com base na

produtividade, a satisfacdo dos colaboradores tende a aumentar.

No que concerne ao absentismo € habitual considerar-se a existéncia de uma relagéo

inversa entre satisfacdo e absentismo, sendo que os colaboradores mais satisfeitos
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tendem a apresentar um menor indice de absentismo (Cunha et al.,, 2007). O
absentismo pode apresentar dois tipos: voluntario e involuntario. O absentismo
involuntario, como o0 nome sugere, € de natureza involuntaria e ocorre por motivos
alheios aos do colaborador, sendo, desta forma, independentes da satisfagdo. Deste
modo, 0 que importa destacar é o absentismo voluntario, uma vez que depende
unicamente do colaborador, sendo aceitavel a relacéo entre satisfacdo e absentismo.
Cunha et al. (2007:194) referem que “embora existam outras causas do absentismo, a
satisfacdo é um preditor importante”. O absentismo acarreta ndo sé consequéncias
para os colaboradores, como também para a empresa, porque tal vai reduzir a
eficiéncia das mesmas e consequentemente provocar um acréscimo de custos e

guebras de producdo.

A rotatividade vai ao encontro do absentismo, uma vez que a satisfacao também pode
ser considerada um preditor da rotatividade (Cunha et al., 2007). Estes autores, muito
embora considerem a relacdo entre estes dois fatores, entendem que os estudos
ainda ndo sao suficientemente consistentes, mencionando que “se a insatisfagdo é
habitualmente considerada a principal causa da rotatividade a variavel preditora mais
correcta para o estudo da rotatividade parece ser a intencdo de saida — e ndo a
insatisfacao” (ibid:195).

O trabalho é uma componente substancial da vida das pessoas. Porém, o peso deste
componente varia de individuo para individuo, pois depende da posicdo que o trabalho
assume na hierarquia das necessidades de cada pessoa. Diversos estudos referem
gue existe uma relacao causal entre satisfacdo no trabalho e a satisfacdo com a vida
(Judge e Watanabe, 1993). O estudo de Heller, Watson e llies (2006) conclui que
guanto maior a satisfacdo no trabalho maior a satisfacdo com a vida. Lindfors et al.
(2007) acrescentam que a satisfacdo com a vida profissional tem mais impacto na
satisfacdo com a vida no caso dos individuos de sexo masculino comparativamente

aos individuos de sexo feminino.

2.3.5. Mensuracao da satisfacdo no trabalho

Ao longo dos vérios estudos realizados no ambito da satisfagdo no trabalho foram
varios os instrumentos utilizados para avaliar as diferentes variaveis que influenciam a

satisfacdo dos colaboradores.

Ferreira et al. (2011) destacam dois métodos: os diretos e os indiretos. Os métodos

diretos englobam o questionario, a entrevista, as escalas de diferenciadores
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semanticos, o método dos incidentes criticos e a comparacao de pares. O questionario
€ o instrumento mais utilizado, permitindo recolher informacdo dos colaboradores
acerca das suas atitudes face as mdultiplas dimensdes do trabalho. Geralmente os
individuos respondem tendo por base uma escala de cotacdo, onde das varias
hip6teses possiveis selecionam a mais adequada a sua opinido. O questionario €
preferivel face a entrevista uma vez que esta Ultima necessita de mais tempo e por

isso € também mais dispendiosa.

Os métodos indiretos tém o intuito de “minimizar enviesamentos e obter informacéao
mais precisa quanto as verdadeiras atitudes dos individuos” (Cunha et al., 2007:339).
Os autores apontam alguns inconvenientes que dificultam a analise a realizar
posteriormente, nomeadamente torna-se mais complexo fazer uma quantificacdo das
respostas dadas e eventualmente estdo mais sujeitos a interpretacdes subjetivas. Em
regra, os métodos indiretos sdo mais utilizados em técnicas projetivas como, por
exemplo, escala de rostos de pessoas, interpretacdo de desenhos e completar frases.
Porém este método poderd apresentar as suas vantagens, porque o facto de o
individuo analisar desenhos e completar frases, sem ter essa percecao esta a revelar

as suas atitudes.

Com base na pesquisa realizada constata-se que o instrumento mais utilizado nos
estudos da satisfacdo no trabalho s&o os questionarios. Dentro destes existe uma
grande variedade, apresentando cada um carateristicas e objetivos proprios. As
medidas de satisfacdo mais utilizadas sdo as seguintes: Minnesota Satisfaction
Questionnaire — MSQ (Weiss, Dawis, England, e Lofquist, 1967); Job Descriptive Index
— JDI (Smith, Kendall, e Hulin, 1969, citado por Ferreira et al., 2011); Job Diagnostic
Survey — JDS (Hackman e Oldham, 1974); Job Satisfaction Survey — JSS (Spector,
1985); e Job in General Scale — JIG (Ironson, Smith, Brannick, Gibson, e Paul, 1989).

O Minnesota Satisfaction Questionnaire — MSQ surge apds alguns estudos realizados
na University of Minnesota, desenvolvidos por Weiss, Dawis, England, e Lofquist,
(1967), de forma avaliar a satisfagédo no trabalho e apresenta duas formas: a long form
e a short form. A long form é constituida por 100 afirmacdes que visam avaliar 20
dimensdes da satisfacdo no trabalho: utilizacdo das capacidades, realizacdo pessoal
gue se obtém através do trabalho, atividade, progressédo profissional, autoridade,
politicas e praticas da empresa, compensacdo, colegas de trabalho, criatividade,
independéncia, valores morais, reconhecimento, responsabilidade, seguranca, servico
social, estatuto social, supervisdo das relacdes humanas, supervisdo técnica,
variedade e condigfes gerais de trabalho (Weiss, Dawis, England, e Lofquist, 1967).

As respostas sdo dadas tendo por base uma escala de cotagdo de cinco pontos
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(“Muito insatisfeito”, “Insatisfeito”, “Nem satisfeito nem insatisfeito”, “Satisfeito”, “Muito
Satisfeito”). Uma das particularidades deste questionario é o facto de estar dividido em
duas escalas: a escala de satisfacdo intrinseca no trabalho e a escala extrinseca de
satisfacao, permitindo obter um indice de satisfacédo geral. A versdo curta (short form)
€ constituida apenas por 20 itens extraidos da versao original, onde cada um dos itens
representa uma das dimensdes da long form. A escala € igual & da versao original

(verséo longa), isto é, é uma escala de Likert de cinco pontos.

O Job Descriptive Index — JDI, inicialmente desenvolvido por Smith, Kendall e Hulin
(1969, citados por Ferreira et al., 2011), € um dos métodos mais utilizados. Este
instrumento avalia 5 dimensfes da satisfacdo: satisfacdo com o trabalho, satisfacdo
com as promogcoes, satisfacdo com o salario, satisfacdo com a supervisao e satisfacdo
com os colegas de trabalho. Estas dimensfes sdo avaliadas com base em 72 itens
gue procuram descrever o trabalho e sdo respondidos tendo por base trés opcoes:
“sim”, “ndo sabe” e “ndo”. Cook, Hepworth, Wall e Warr (1981, citados por Abdula,
2009) referem que existem alguns itens que ndo se aplicam a todos o0s grupos de

trabalhadores.

O Job Diagnostic Survey — JDS foi desenvolvido por Hackman e Oldham (1974) e teve
como base as carateristicas do trabalho e 0 modo estas podem ser ajustadas de modo
a proporcionarem satisfacdo. E composto por subescalas (de 2 a 5 itens cada) que
medem a natureza do trabalho e das tarefas, a motivacdo, a personalidade, os
estados psicoldgicos e as reacdes ao trabalho. Segundo Ferreira et al. (2011) uma
dessas reacdes é precisamente a satisfacdo no trabalho, de onde advém aspetos
referentes a seguranca, as recompensas, a supervisao, entre outros. Os inquiridos
respondem segundo uma escala de Likert de sete pontos, que vai de extremamente

insatisfeito a extremamente satisfeito.

O Job Satisfaction Survey — JSS, concebido por Spector (1985), tem como objetivo
medir a satisfacdo no trabalho. Para isso tém em consideragdo nove dimensdes da
satisfacdo no trabalho, nomeadamente: remuneracdo, promogao, supervisao,
beneficios, recompensas eventuais, procedimentos operacionais, colegas de trabalho,
natureza do trabalho e comunicagdo (tabela 2.2). O questionario é composto por 36
itens, o que corresponde a 4 itens por cada uma das 9 dimensdes, medidas através de
uma escala de Likert de 5 pontos, que vai desde 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo
totalmente). Este questionario ndo sO analisa as nove dimensfes da satisfacdo no

trabalho, como também permite obter um indice de satisfacéo global.
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Tabela 2.2. Facetas do Job Satisfaction Survey (JSS)

Facetas Descricéo
Pagamento Satisfacdo com pagamento e com 0s aumentos salariais
Promocéao Satisfagdo com as oportunidades de promocao
Superviséo Satisfacdo com o supervisor hierarquico imediato da
Beneficios extra Satisfacdo com os beneficios extra
Recompensas Satisfagdo com as recompensas (ndo necessariamente
variaveis monetérias) atribuidas em funcdo de um bom
Condicoes Satisfagdo com as regras e processos
Colegas de trabalho Satisfagdo com os colegas de trabalho
Natureza do trabalho  Satisfacdo com o tipo de trabalho que faz
Comunicacgéo Satisfagdo com a comunicacdo dentro da organizagao

Fonte: Spector (1997:8)

Segundo Spector (1997:8) cada uma das subescalas produz uma classificacdo da
faceta considerada em separado e o total de todos os itens da a classificacao total. A
tabela 2.3 mostra em gue subescalas se enquadra cada item. Importa realcar um
pormenor que deve ser tido em consideracdo aquando da andlise dos questionarios:
os itens cujo numero vem seguido pela letra “r” (r — reverse scoring) significa que
devem ser interpretados de forma inversa, ou seja, em vez de 1 significar “discordo
totalmente” deve ser lido como “concordo totalmente”, enquanto o 5 deve ser lido
como “discordo totalmente, em vez de “concordo totalmente”. Tal acontece porque se

trata de afirmacfes que traduzem insatisfacéo.

Tabela 2.3. Conteudos de cada subescala do Job Satisfaction Survey (JSS)

Subescala NUmero do Item
Pagamento 1, 10r, 19r, 28
Promocéao 2r, 11, 20, 33
Supervisao 3, 12r, 21r, 30
Beneficios extras 4r, 13, 22, 29r
Recompensa variaveis 5, 14r, 23r, 32r
Condicdes operacionais 6r, 15, 24r, 31r
Colegas de trabalho 7, 16r, 25, 34r
Natureza do trabalho 8r, 17, 27, 35
Comunicacgao 9, 18r, 26r, 36r

Fonte: Spector (1997:9)
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Para se obter a classificacdo final para cada um dos colaboradores tém de se somar
todas as respostas individuais e obter o correspondente valor médio.

Por fim, o Job in General Scale — JIG, elaborado por Ironson, Smith, Brannick, Gibson,
e Paul (1989), tem como objetivo avaliar a satisfagdo no trabalho em geral, em vez de
analisar as varias dimens6es do trabalho. Este questionario € composto por 18 itens e
em termos de estrutura apresenta-se da mesma forma que o JDI, onde séo
apresentadas varias frases em relacao ao trabalho, e os inquiridos terdo de responder

com base numa de trés opgdes (“Sim”, “Nao sabe” e “Nao”).

2.3.6. Relacéado entre a satisfacdo no trabalho e as percecdes
de justica organizacional

Varios foram os estudos realizados com o intuito de perceber qual a relacdo entre
justica organizacional e satisfacdo no trabalho (Bakhshi, Kumar, Rani, 2009). Uma das
razbes que Colquitt et al. (2001:428) apresentam para justificar os varios estudos
realizados é porque “creem que o aumento das percec¢des de justica pode melhorar os
resultados relevantes para as organizacbes (por exemplo, compromisso

organizacional, satisfacdo no trabalho e desempenho) .

Os varios estudos relacionaram a satisfacdo no trabalho com as vérias dimens@es de
justica organizacional, sendo que uns focaram-se na satisfagcdo em geral, enquanto
outros se focaram essencialmente em determinadas dimens@es da satisfacdo. Al-Zu’bi
(2010), Altahayneh, Khasawneh e Abedalhafiz (2014), Bakhshi, Kumar e Rani (2009),
Colquitt et al. (2001), Cohen-Charash e Spector (2001) e Zainalipour, Fini e Mirrkamali
(2010) sdo alguns dos autores que realizaram estudos onde relacionaram as trés
dimensdes de justica organizacional (distributiva, procedimental e interacional) com a
satisfacdo no trabalho. No entanto, as conclusfes obtidas ndo sdo consistentes. Por
exemplo, Cohen-Charash e Spector (2001) e Colquitt et al. (2001) concluiram que a
satisfacdo no trabalho relaciona-se com as trés dimensfes de justica, embora ocorra
um relacionamento mais acentuado com a justica distributiva. Cohen-Charash e
Spector (2001:306) mencionam que “para manter a satisfagcdo dos colaboradores, os
gestores devem ter cuidado para que as distribuicdes, procedimentos e interagbes
sejam justas”. Al-Zu’bi (2010), Altahayneh et al. (2014), e Zainalipour et al. (2010)
referem que existe uma relacdo positiva entre as trés dimensdes de justica
organizacional e a satisfacdo no trabalho. Por sua vez, Bakhshi e colegas (2009)

realizaram um estudo junto dos funcionarios de uma faculdade de medicina, também
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com o intuito de entender a relacdo entre as dimensdes de justica organizacional e a
satisfacao no trabalho, onde concluem que a justi¢ca distributiva esta significativamente
relacionada com a satisfacdo, mas que nédo foi detetada uma relagéo significativa entre

a satisfacéo e a justica procedimental.

Outros autores consideram apenas a justica distributiva e a justica procedimental (Fatt,
Khin e Heng, 2010; Folger e Konovsky, 1989; Lambert et al., 2007; McFarlin e
Sweeney, 1992; Tremblay e Roussel, 2001). Porém os resultados que obtém sao
semelhantes, revelando que ambas as dimensbes de justica organizacional
(distributiva e procedimental) apresentam uma relacdo positiva com a satisfacdo no
trabalho. Contudo, McFarlin e Sweeney (1992) e Tremblay e Roussel (2001) referem
gue a justica distributiva é o preditor mais poderoso da satisfagédo no trabalho. Folger e
Konovsky (1989) destacam o facto da satisfacdo dos colaboradores com os resultados
salariais decorrer tanto da percecdo que estes tém da justica distributiva, como da
justica procedimental. Lambert et al. (2007) ap@s a sua investigacdo, onde procuravam
determinar o impacto das dimensdes de justica distributiva e procedimental em relacéo
ao stress no trabalho e a satisfacdo no trabalho, concluiram que a justica distributiva
tem um impacto direto sobre a satisfacdo no trabalho, enquanto a procedimental tém
maior efeito sobre stress.

Masterson, Lewis, Goldman e Taylor (2000) relacionam a justica procedimental e a
justica interacional, concluindo que a primeira é um influente preditor de satisfacdo no

trabalho e mais evidente do que a justica interacional.

Por fim, Summers e Hendrix (1991) e Ohana (2012) investigam qual a relacdo entre as
percecbes de justica distributiva e a satisfacdo no trabalho, referindo que a justica
distributiva esta positivamente relacionada com a satisfacdo no trabalho. Ohana (2012)
acrescenta ainda que a equidade percebida no pagamento tem um efeito direto na

satisfacdo no trabalho.

Posto isto, de acordo com os estudos realizados pode concluir-se que de entre as trés
dimensdes de justica organizacional (distributiva, procedimental e interacional), a
justica distributiva e a procedimental apresentam uma relacdo positiva com a
satisfacdo no trabalho, muito embora a justi¢a distributiva seja um preditor mais forte
da satisfacéo no trabalho, comparativamente a justica procedimental. Por outro lado,
0s estudos parecem apontar para que justica interacional ndo tenha influéncia sobre a
satisfacdo no trabalho, muito embora alguns estudos apontem para uma relagéo

positiva entre estas duas variaveis.
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2.3.7. Sintese do subcapitulo

7

A satisfacdo no trabalho € uma varidvel bastante relevante no que concerne aos
estudos organizacionais. O conceito de satisfacdo no trabalho é de dificil definicdo
uma vez que se trata de um estado subjetivo. No que concerne a sua definicdo os
autores ndo sdo consensuais: para alguns a satisfacdo no trabalho € considerado um
estado emocional ou sentimentos em relacdo ao trabalho (por exemplo, Davis e
Newstrom, 1992; Henne e Locke, 1985; Wright e Cropanzano, 2000; e Zalewska,
2011). Por seu turno, Weiss (2002) e Robbins (2005) definem a satisfacdo como uma

atitude relativa ao trabalho desenvolvido.

Existem indmeros instrumentos para avaliar a satisfagdo no trabalho, sendo que a
maioria avalia de forma global e multimensional, uma vez que a nocado de satisfacdo
reporta uma diversidade de facetas do trabalho. Os instrumentos mais abordados na
literatura sdo os seguintes: Minnesota Satisfaction Questionnaire, Job Descriptive

Index, Job Diagnostic Survey, Job Satisfaction Survey e o Job in General Scale.

E notéria a relacdo que existe entre satisfacdo no trabalho e justica organizacional,
onde se constata pelos estudos feitos que a justica distributiva e a justica
procedimental afetam positivamente a satisfacdo no trabalho. Contudo entre as duas a
primeira ainda se destaca apresentando maior influéncia. No que respeita a justica
interacional os estudos ndo sédo conclusivos. A eventual relacdo desta dimensao de

justica com a satisfacéo no trabalho é bastante ténue.
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CAPITULO 3 - Metodologia

Neste capitulo pretende-se apresentar a metodologia desenvolvida no presente
estudo. No entender de Sekaran (2003) o design da investigag&do envolve um conjunto
de fatores decisivos, nomeadamente, objetivos de estudo, tipo de investigagéo,
interferéncia do investigador, ambiente de investigacdo, unidade de andlise, horizonte
temporal e métodos de recolha de dados.

O objetivo do estudo, tal como ja foi referido, é entender o modo como as percecdes
de justica organizacional nos sistemas de recompensas influenciam a satisfacdo no
trabalho. Desta forma trata-se de um teste de hipoteses, uma vez que este tipo de
teste é aplicado quando se pretende explicar a variacdo da variavel dependente ou
para prever os resultados organizacionais (Sekaran, 2003). O tipo de investigacéo
depende do tipo das questdes da investigacdo e da forma como o problema é definido,
pelo que se trata de uma investigacdo correlacional, uma vez que se pretende
identificar as percecdes de justica nos sistemas de recompensas e ainda entender a
forma como se relacionam com a satisfacdo no trabalho. A interferéncia do
investigador € minima, uma vez que se trata de um estudo do caso, e tal como refere
Sekaran (2003:127) “é conduzido no ambiente natural da organizagao com o minimo
de interferéncia do investigador com o fluxo normal de trabalho”. Assim, além da
aplicacdo de um questionario aos colaboradores, a investigacdo nao interferiu de
forma alguma com a atividade da empresa. Em relacdo a unidade de andlise dado que
se pretende entender as percecdes de justica, sera o individuo/colaborador. Segundo
Sekaran (2003) no que se refere ao horizonte temporal estd-se perante uma
investigacao cross-sectional, uma vez que os dados foram recolhidos de uma s6 vez
durante um periodo de dias. Por dltimo, no que concerne ao método de recolha de

dados este teve como base a utiliza¢do de questionarios.

3.1. Questdes de investigacao e hipodteses

Ao longo de toda a revisdo da literatura 0 que suscita mais discussao e
consequentemente mais discordancia de opinibes entre os diversos autores €

referente a tematica da justica organizacional.

Os investigadores de justica organizacional ao longo de vérias décadas tém assumido
diferentes opinibes, especialmente no que concerne ao numero de dimensdes que

integram o conceito de justica organizacional. No entanto, atualmente jA& é quase
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consensual a viséo tripartida da justica organizacional. Com efeito, os autores véo
desenvolvendo novos estudos nos quais jA ponderam a importancia dos aspetos
interpessoais, nomeadamente o tratamento interpessoal e a adequada justificacdo das
decisdes (Colquitt, 2001). Assim, no presente estudo é utilizada a tipologia aceite, isto
€, serdo consideradas trés dimensdes de justica organizacional: justica distributiva,
justica procedimental e justica interacional.

Segundo Rego (2000, 2002) a justica distributiva relaciona-se com a satisfacdo dos
resultados provenientes da tomada de decisdo, enquanto a justica procedimental
associa-se a satisfacdo com as avaliagbes organizacionais, como € o caso da
satisfacdo com o sistema de avaliacdo e a confianca na gestdo. Por sua vez, no que
se refere a justica interacional, os estudos ndo sdo conclusivos sobre se esta

dimenséao de justica influencia ou ndo a satisfacdo com o trabalho.

Tendo em conta o referido, a primeira questdo da investigacdo prende-se com a
dimensionalidade da sua construcdo, ou seja, quais as dimensbes de justica

organizacional que fazem sentido no contexto dos sistemas de recompensas.

Questao de investigacdo 1: No contexto dos sistemas de recompensas, a justica

organizacional é composta por trés dimensdes?

As percecbes de justica dos colaboradores podem conduzir a diferentes
comportamentos, uns mais positivos do que outros, que por seu turno conduzem as
mais diversas consequéncias, influenciando a satisfacdo sentida pelos colaboradores
relativamente as varias dimensbes do trabalho. Desta forma, torna-se pertinente

analisar quais as dimensdes que causam maior impacto na satisfacdo do trabalho.

Questdo de investigacao 2: Quais as dimensdes de justica organizacional que, no

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

De forma a concretizar esta questdo da investigacdo foram analisados diferentes
estudos de diversos autores, tendo-se, com base nos mesmos, formulado trés

hipéteses, a saber:

Hipdtese 1: As percecbes de justica distributiva relativas aos sistemas de

recompensas influenciam positivamente a satisfagédo no trabalho.

Hipdtese 2: As percecdes de justica procedimental relativas aos sistemas de

recompensas influenciam positivamente a satisfagéo no trabalho.

Hipétese 3: As perceg¢bes de justica interacional relativas aos sistemas de

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

Os instrumentos de pesquisa sdo utilizados para se proceder a recolha dos dados,
existindo diversas formas de ser proceder a essa recolha, por exemplo, através de
documentacdo, observacao, entrevista, questionario, testes, analises de conteudo,
entre outras (Marconi e Lakatos, 2002), sendo que o método utilizado depende do tipo
e das circunstancias da pesquisa.

Neste estudo, o procedimento utilizado para recolha de dados foi 0 questionario; este
€ apresentado como um dos procedimentos mais utilizados. Tendo em conta o tipo de
investigacdo trata-se do procedimento mais adequado uma vez que garante a
igualdade de questdes e do tratamento para todos os inquiridos e ainda permite o seu

anonimato.

O questionério foi distribuido aleatoriamente a colaboradores da Empresa X, uma
empresa na area industrial. E constituido por trés partes: caraterizacdo da amostra,
satisfacdo no trabalho e justica organizacional. A primeira parte contém algumas
guestdes de carater informativo relativas a dados de natureza individual (idade,
género, habilitacbes académicas) e organizacional (categoria profissional, tempo de
servico, tipo de contrato). A segunda parte diz respeito a satisfacéo no trabalho, sendo
constituido pelos 36 (trinta e seis) itens do Job Satisfaction Survey (JSS) de Spector
(1985), onde se pretende percecionar qual o grau de satisfacdo dos colaboradores
face a diferentes facetas do trabalho. Por dltimo, a terceira parte refere-se as
percecbes de justica organizacional, composta pelos 20 (vinte) itens propostos por
Colquitt (2001), repartidos pelas diferentes dimensfes de justica: seis itens sobre a
justica distributiva, seis itens relativos a justica procedimental e oito itens respeitantes
a justica interacional. Aqui, pretende-se entender a forma como os colaboradores
percecionam a justica organizacional em relacdo ao sistema de recompensas da sua
organizacao. Importa referir que no inquérito os itens referentes as varias dimensodes

de justica estdo colocados de forma aleatéria.

Tanto a segunda como a terceira parte do questionario encontram-se avaliadas
perante a escala de concordancia de Likert de cinco pontos, que vai de 1 (“discordo

totalmente”) a 5 (“concordo totalmente”).
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3.2.1. Instrumento de medida da satisfagédo no trabalho

Na presente investigacao foi utilizado o Job Satisfaction Survey (JSS), desenvolvido
por Spector (1985), que tem como objetivo avaliar, por um lado, a satisfagdo em geral
e, por outro, nove dimensdes especificas da satisfacdo profissional: o salario, a
promocao, a supervisdo, os beneficios, as recompensas, condigbes operacionais,
colegas de trabalho, natureza do trabalho e comunicacdo. Foi utilizada a versao
completa do JSS, composta por 36 (trinta e seis) itens dispostos de forma alternada,
ou seja, quatro itens por cada dimenséo. Os inquiridos devem responder a todos o0s
itens segundo a escala de Likert de cinco pontos, iniciando em 1 (“discordo
totalmente”) e terminando em 5 (“concordo totalmente”). E de salientar que 19
(dezanove) dos itens sdo invertidos, ou seja, estdo formulados de forma negativa
como, por exemplo, “Nao estou satisfeito com os beneficios que recebo”, devendo ser
cotados inversamente, enquanto os restantes sdo formulados pela positiva como, por

exemplo, “Acho que estou a ser pago de forma justa pelo trabalho que faco”.

3.2.2. Instrumento de medida da justica distributiva

A justica distributiva diz respeito as percecdes e as reacdes quanto aos resultados ou
outcomes recebidos na sequéncia de uma alocacao dos recursos, confrontada com o
gue os colaboradores julgam merecer e baseados numa comparacdo com 0S outros
(Bagger et al., 2013; e Homans,1961).

A percecdo da justica distributiva vai ser aferida através da aplicacdo da regra de
equidade de Adams (1965) aplicada ao contexto organizacional, ndo s por ser a regra
mais utilizada pelos investigadores, mas também por ser a que melhor se aplica neste
estudo. Tendo em consideracdo que o objetivo do presente estudo consiste em avaliar
a forma como as percec¢des de justica distributiva nos sistemas de recompensa
influenciam a satisfacdo no trabalho, a regra da equidade torna-se a mais pertinente,
uma vez que os individuos tendem a percecionar a forma como sdo tratados através
da comparacdo do racio entre 0s seus inputs e os outcomes com 0 racio dos seus

colegas.

Colquitt (2001) ao desenvolver este instrumento de medida teve o cuidado que estes
mesmos itens se enquadrassem a qualquer contexto organizacional. De forma a
avaliar a justica distributiva criou seis itens, 0s quais constam no questionario da

presente investigacdo. Para melhor compreensdo estes itens sdo apresentados na
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tabela 3.1. Foram medidos através da escala de Likert de cinco pontos, indo de

(“discordo totalmente”) a 5 (“concordo totalmente”).

Tabela 3.1. Itens da justica distributiva de Colquitt (2001)

1

Itens da justica distributiva

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

Sou recompensado de forma justa face a minha experiéncia profissional

Sou recompensado de maneira justa tendo em conta o esfor¢co na realizacdo do
meu trabalho

Sou recompensado justamente pela qualidade do trabalho que apresento

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

Se considerar os demais salarios pagos na minha organizacdo, recebo um salario
justo

Fonte: Elaboracéo propria

3.2.3. Instrumento de medida da justica procedimental

A justica procedimental refere-se as percecdes de justica dos individuos em relacdo

aos procedimentos e métodos utilizados para determinar os resultados dos

colaboradores. No entender de Bagger et al. (2013:41) no que se refere ao contexto

organizacional, este conceito ha maior parte das vezes aplica-se “a maneira como o0s

salarios e beneficios sdo atribuidos”.

De forma a avaliar as percec¢des de justica procedimental relativas aos sistemas de

recompensas foram utilizados os seis itens de Colquitt (2001), representados na tabela

3.2, medidos através da escala de Likert de cinco pontos, indo de 1 (“discordo

totalmente”) a 5 (“concordo totalmente”).
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Tabela 3.2. Itens da justica procedimental de Colquitt (2001)

Itens da justica procedimental

A minha organizagdo procura reunir as informagdes precisas antes de tomar as
decisdes

A minha organizacdo d& oportunidade para os empregados recorrerem das
decisOes tomadas

Através de representantes, a organizacdo possibilita a participacdo quando vai
decidir sobre politica salarial

A minha organizacdo estabelece critérios para que as decisdes tomadas sejam
justas

A minha organizacdo ouve as opinibes de todas as pessoas que serdo atingidas
pelas decisdes salariais

No trabalho as pessoas podem solicitar esclarecimentos sobre decisfes salariais
tomadas

Fonte: Elaboracao propria

3.2.4. Instrumento de medida da justica interacional

A justica interacional, introduzida por Bies e Moag (1986), indica a qualidade do

tratamento interpessoal que os individuos recebem por parte dos outros, aguando

a

implementacdo dos procedimentos. Os autores referem que para o tratamento ser

percecionado como justo deve ter em consideracdo alguns elementos: relacionamento

honesto e verdadeiro, cortesia, respeito pelos direitos individuais, comportamento

adequado e justificacdo das decisdes.

A semelhanca do que ocorreu com as dimensdes de justica distributiva

e

procedimental, nesta dimensdo também foram utilizados os oito itens propostos por

Colquitt (2001), medidos através da escala de Likert de cinco pontos, iniciando em 1

(“discordo totalmente”) até 5 (“concordo totalmente”).
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Tabela 3.3. Itens da justica interacional de Colquitt (2001)

Itens da justica interacional

Ao tomar as decisGes sobre questdes salariais 0 meu superior hierarquico considera
0 meu ponto de vista

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

Ao relacionar-se com os empregados 0 meu superior hierarquico supera 0s
favorecimentos pessoais

O meu superior hierarquico usa o tempo que for necessario para explicar as
decisOes tomadas

O meu superior hierarquico trata-me com sinceridade e franqueza

O meu superior hierarquico apresenta justificacdo adequada para as decisbes
relativas as recompensas

Recebo o feedback util relacionado com as decisdes que dizem respeito ao meu
trabalho

O meu superior hierdrquico fornece as informagBes acerca de como estou a
desempenhar as minhas fungfes

Fonte: Elaboracao propria

3.3. Procedimentos

Primeiramente, foi contactado por escrito e pessoalmente o Exmo. Presidente do
Conselho de Administracdo do grupo da Empresa X e posteriormente a Diretora de
Recursos Humanos para aferir o interesse e disponibilidade dos mesmos para
participarem na investigacao que consistia na aplicacdo de um questionario (Apéndice

2) aos colaboradores.

Apoés a apresentacdo dos objetivos e metodologia do estudo e a confirmacdo da
participacdo desta organizacdo na investigacdo, foi combinada com a Diretora de
Recursos Humanos a data para entrega dos questionarios e também a melhor forma
de recolher a informacéo junto dos colaboradores. Assim, foi acordado que a Diretora
de Recursos Humanos informaria os participantes do estudo relativamente aos
objetivos do mesmo e a forma como seria desenvolvido todo o processo, e ainda
procedia a entrega dos questionarios aos diversos responsaveis por cada equipa de

trabalho, de modo a que estes os distribuissem pelos membros das suas equipas.

Devido a caraterizagdo da amostra, a melhor forma encontrada para responder aos

guestionarios foi através da entrega dos mesmos em papel. De forma a garantir a
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confidencialidade das respostas foi entregue um envelope, onde os inquiridos apés
responderem ao questionario colocavam o mesmo dentro desse e o selavam. Os
inquiridos procederam a entrega dos questionarios no local e prazo combinado que foi
cerca de oito dias. Posteriormente, foram recolhidos pela Diretora de Recursos

Humanos e pela investigadora.
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CAPITULO 4 — Anélise de Resultados

No presente capitulo pretende-se analisar, através das respostas obtidas na aplicagéo
dos questionarios, as questdes de investigacdo propostas para a presente
investigacao, isto é, a dimensionalidade da justica organizacional e a relagéo existente
entre as diversas dimensfes de justica organizacional aplicadas aos sistemas de
recompensas (varidveis independentes) e a satisfacdo do trabalho (variavel
dependente), de modo a testar as hipéteses formuladas anteriormente.

Primeiramente ir4 ser caraterizada a amostra do estudo, seguindo-se a analise dos

resultados da aplicacdo do referido questionario.

4.1. Caraterizacdo da amostra

Como ja foi anteriormente referido, os dados deste estudo foram recolhidos numa
empresa do setor industrial. Foram distribuidos 150 questionarios de forma aleatéria
aos diversos colaboradores da organizagdo, tendo-se obtido 117 respostas o0 que

perfaz uma taxa de resposta de 78%.

Registou-se uma patrticipacdo relativamente homogénea no que respeita ao género,
com uma ligeira predominancia de respondentes do sexo masculino: 64 dos inquiridos
sdo homens (representando 54,7% dos respondentes) e os restantes 53 respondentes

sdo mulheres (45,3%), conforme se pode observar na figura 4.1.

45,30%
= Masculino

54,70% Feminino

Figura 4.1. Grafico da reparticdo dos respondentes por género

Fonte: Elaboracéo prépria
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A figura 4.2. representa a forma como a amostra se distribui pelos diversos escaldes
etarios. O escaldo etario predominante € o escaldo mais jovem, até aos 25 anos
(n=53, ou seja, 45,3%). Por sua vez, o escaldo menos representado situa-se no
extremo oposto, isto €, o escaldo dos respondentes com mais de 51 anos,
apresentando apenas 2,6% dos respondentes (n=3). O escaldo de 26 a 30 anos
representa 12,8% dos respondentes, valor quase idéntico ao do escaldo de 41 a 45
anos com 12,9% dos respondentes. Seguidamente, o escaldo de 31 a 35 anos é
constituido por um conjunto de 8 respondentes, ou seja, 6,8% da amostra. Por outro
lado, o escaldo de 36 a 40 anos e o escaldo de 46 a 50 anos apresentam 0 mesmo
namero de respondentes (n=6). De salientar que 11 dos respondentes (9,4%) nédo
referencia a respetiva idade. Desta forma, a média das idades é de 29,81 anos e
apresenta um desvio padréo de 10,26 anos. O respondente mais novo tem 18 anos e

0 mais velho tem 58 anos.

50,00%

40,00%

30,00%

20,00%

10,00% . .

0,00% Il -
até 25anos  26-30 31-35 36-40 41-45 46-50 >51 anos

Figura 4.2. Gréfico de reparticdo dos respondentes por escaldes etarios

Fonte: Elaboracéo propria

Em relacdo ao tempo de servico (figura 4.3), como seria expectavel, visto estar-se
perante uma amostra significativamente jovem, mais de metade da amostra (n=67, isto
€ 57,3%) trabalha na organizacdo h4 menos de um ano. Por outro lado, apenas 1,7%
dos respondentes (0 que equivale a 2 respondentes) trabalha na organizagdo ha mais

de 25 anos.

No que respeita ao vinculo, 74,4% dos respondentes (n=87) apresenta um contrato a
termo certo, enquanto apenas 10 inquiridos tém contrato sem termo, apresentando-se

aqui colaboradores com maior tempo de servigo.
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Figura 4.3. Grafico de reparticdo dos respondentes por tempo de servico na
organizacao

Fonte: Elaboracéo propria

No que se refere as habilitagdes académicas, como se pode constar através da
andlise da figura 4.4, o grau académico predominante é o ensino secundario (n=65,
isto é, 55,6% dos inquiridos), seguindo-se o 3° ciclo (n=31, que equivale a 26,5% dos
inquiridos), o 2° ciclo (5,1% dos respondentes) e o basico (2,6% dos respondentes).
Entre os respondentes o nivel de graduacdo mais elevado € a licenciatura,
representado por 12 respondentes (10,3% dos inquiridos). Nenhum dos respondentes

€ detentor do grau de mestre ou de doutor.

10% 0%3% 5%

Bdsico

22 Ciclo
= 32 Ciclo
= Secunddrio
= Licenciatura

= Mestrado

= Doutoramento

Figura 4.4. Grafico de reparticdo dos respondentes por habilitacdes académicas

Fonte: Elaboracéo propria

Na tabela 4.1 verifica-se a distribuicdo dos respondentes por categoria profissional. A
amostra € pouco diversificada no que respeita a categoria profissional. A distribuicdo
dos questionarios, apesar de ser feita de forma aleatéria, abrangeu na sua maioria 0s

operarios (n=106, isto &, 90,6%), o que se justifica devido ao facto de ser uma
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empresa industrial e por isso cerca de 91% dos respondentes enquadra-se nesta
categoria.

Tabela 4.1. Reparticdo dos respondentes por categoria profissional

Frequéncia Percentagem

Administrativa/Rececionista 8 6,8
Subdiretor/Diretor 0 0
Estagiério 0 0
Comercial 1 0,9
Gestor de clientes 0 0
Operério 106 90,6
Técnico 0 0
Outro 2 1,7
Total 117 100,0

Fonte: Elaboracao propria

4.2. Propriedades psicométricas

A tabela 4.2 é uma tabela de frequéncias onde se apresenta as respostas dadas pelos
respondentes a cada uma das questbes sobre a satisfacdo no trabalho. A questdo 18
“Os objetivos da minha organizagdo nao sdo claros para mim” € a afirmacao que
regista uma menor concordancia por parte dos respondentes apresentando uma
percentagem de 48,7% (57 respondentes), o que significa, atendendo a que se trata
de uma questdo com codificacdo inversa, que o0s respondentes entendem claramente
0s objetivos que lhe sdo definidos. Por outro lado, a questao 35 “O meu trabalho é
agradavel” é a afirmacao que os respondentes mais concordam, apresentando 64,1%

do total de respostas (75 dos respondentes).

Tabela 4.2. Frequéncia e percentagem das respostas dadas as questdes sobre a

satisfacdo no trabalho

2 3 4

1. Acho que estou a ser pago de forma de justa F€d- 4 22 35 48

pelo trabalho que fa(;o % 34 188 299 410 6,8

2.No meu trabalho, existem poucas Fred- 2 14 52 41 8

oportunidades para promogdes % 17 120 444 350 6.8
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3.0 meu superior hierarquico é bastante Fred- 2 8 27 60 20
competente a fazer o seu trabalho % 17 68 231 513 17.1
4.N&o estou satisfeito com os beneficios que Fred- 10 31 46 28 2
recebo % 85 265 393 239 1,7
5. Quando realizo um bom trabalho, recebo o Fred- 15 26 43 29 4
devido reconhecimento % 12,8 22,2 36,8 248 34
6. Muitas das regras e procedimentos existentes Fréd- 8 38 44 21 6
tornam dificil a realizagéo de um bom trabalho % 68 325 376 179 51
Freq. 1 4 20 59 33
7. Gosto das pessoas com quem trabalho
% 09 34 17,1 504 282
8. Por vezes sinto que o meu trabalho ndo faz Fred- 33 47 23 13 1
sentido % 282 402 197 111 009
9. As comunicacbes ndo sdo um problema no Fred- 5 23 29 49 11
meu local de trabalho % 43 197 248 419 94
10. Os aumentos salariais sdo muito poucos e Fred- 4 6 53 31 23
espagados entre si % 3,4 5,1 45|3 26,5 19,7
11. Aqueles que desempenham bem o seu Freq. 12 17 52 24 12
trabalho tém grandes possibilidades de serem
promovidos % 10,3 14,5 44,4 20,5 10,3
o _ o _ Freq. 29 44 33 8 3
12. O meu superior hierarquico € injusto comigo
% 248 376 282 68 26
13. Os beneficios que recebo sdo tdo bons como Freq. 8 14 69 24 2
0S gue a maioria das outras organizacbes
oferece % 6,8 12,0 59,0 20,5 1,7
14.Sinto que o trabalho que faco ndo ¢ Freq. 11 35 43 22 6
devidamente apreciado % 94 299 368 188 5.1
15. Os esforcos que eu desenvolvo para realizar fFreq. 1 11 56 44 5
um bom trabalho, ndo sdo bloqueados por
questdes burocraticas % 09 94 479 376 43
16. Sinto que _tenho de_ trabalhar mais no meu Freq. 17 39 30 23 8
trabalho, devido a incapacidade dos que
trabalham Comigo % 145 33,3 256 19,7 6,8
17. Gosto de executar as tarefas relativas ao meu Fréd- 0 2 6 67 42
trabalho % 00 17 51 573 359
18. Os objetivos da minha organizagdo nio sdo Fred- 18 57 30 9 3
claros para mim % 154 48,7 256 7,7 2,6
19. Quando penso no que me pagam sinto que f€d- 8 38 45 23 3
nao sou apreC|ado pela organiza¢cao % 6,8 325 385 197 2,6
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20.Aqui as pessoas sdo promovidas tao Fred- 6 26 74 9 2
rapidamente como 0 sdo em outras organizacdes o, 51 222 632 7.7 17
21. O meu superior hierarquico demonstra pouco Fred- 13 50 41 9 4
interesse relativamente aos seus subordinados % 111 427 350 7,7 34
Freq. 8 22 45 38 4
22. O conjunto de beneficios que recebo € justo
% 6,8 188 385 325 34
23. Existem poucas recompensas para quem Fréd- 2 20 58 34 3
trabalha nesta organizagao % 1,7 171 496 291 2.6
24. Tenho demasiadas tarefas para fazernomeu Fred- 9 36 48 19 5
trabalho % 7,7 308 410 162 43
Freq O 3 25 54 35
25. Gosto dos meus colegas de trabalho
% 00 26 214 46,2 29,9
26. Sinto muitas vezes que ndo sei o que se Fred- 11 43 39 22 2
passa com a minha organizagéo % 94 368 333 188 1,7
27.Sinto orgulho em desempenhar o meu Fréd- O > 14 54 44
trabalho % 00 43 120 462 37,6
28. Sinto-me satisfeito com as oportunidades de Fred- 13 26 48 24 6
aumentos salariais que me sao concedidas % 11,1 222 410 205 51
29. Ha beneficios que deveriamos ter mas ndo Fred. 2 15 50 44 6
sao tidos em conta % 1,7 12,8 42,7 376 51
. o _ Freq. 1 5 43 54 14
30. Aprecio o meu superior hierarquico
% 09 43 36,8 46,2 12,0
31.Tenho demasiado trabalho burocratico Fred- 36 49 23 6 3
(trabalho escrito) % 30,8 41,9 19,7 51 26
32.Sinto que os meus esforcos ndo sdo Fred- 6 28 49 27 7
remunerados de forma adequada % 51 239 419 231 6,0
33. Estou satisfeito com as minhas oportunidades Fred- 9 27 57 22 2
de promocao % 7,7 23,1 48,7 188 1,7
Freq. 17 33 39 22 6
34. Ha demasiados conflitos no meu trabalho
% 145 28,2 33,3 188 5,1
Freq. 1 3 19 75 19
35. O meu trabalho é agradavel
% 09 26 16,2 64,1 16,2
36.As tarefas do meu trabalho ndo sdo Freq- 22 51 30 11 3
completamente explicadas % 18,8 436 256 94 26
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Fonte: Elaboragao prépria

No que se refere as questbes sobre justica organizacional (Ultima parte do
guestionario), a questéo 49, “Sou recompensado de maneira justa pelo stress a que
sou submetido durante o meu trabalho”, que se enquadra na dimensao de justica
distributiva, € a questdo que regista uma maior discordancia por parte dos
respondentes. Com efeito, 44 respondentes (37,6% do total de inquiridos) referem que
discordam com a afirmacgé&o. Por seu turno, a questdao 50 “O meu superior hierarquico
trata-me com sinceridade e franqueza”, um dos itens que retrata a justica interacional,
€ a questdao com a qual os respondentes mais concordam: 47,9% dos respondentes

mencionam que concordam com a mesma.

Tabela 4.3. Frequéncia e percentagem das respostas dadas as questdes sobre a

justica organizacional

37. Sou recompensado de forma justa tendo em Freq. 8 24 51 30

conta a minha responsabilidade no trabalho % 6,8 205 436 256 3.4

38.A minha organizacdo procura reunir as Freq. 7 11 40 49 10

informacdes precisas antes de tomar as decisdes o 60 9,4 342 419 85

39. Ao tomar as decisdes sobre questdes Freq. 10 21 73 12 1

salariais 0 meu superior hierarquico considera o

meu ponto de vista % 85 179 624 10,3 0,9

40. O meu superior hierarquico preocupa-se com Freq. 6 18 48 40 5

0s meus direitos como trabalhador % 51 154 410 34,2 4,3

41. Sou recompensado de forma justa face a Freq. 8 14 48 42 5

minha experiéncia profissional % 6,8 12,0 410 359 473

42. A minha organizacdo da oportunidade para Freq. 6 22 60 26 3

0os empregados recorrerem das decisbes

tomadas % 51 18,8 513 222 26

43. Sou recompensado de maneira justa tendo Freq. 5 26 52 29 5

em conta o esforco na realizagdo do meu

trabalho % 43 222 444 248 4,3

44. Ao relacionar-se com os empregados 0 meu Freq. 6 13 61 30 7

superior hierarquico supera os favorecimentos

pessoais % 51 11,1 521 256 6,0

45. O meu superior hierarquico usa o tempo que Freq. 6 22 33 46 10

for necessario para explicar as decisbes tomadas o 51 18,8 282 393 85
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46.Sou  recompensado  justamente pela Freq. 9 20 52 31 5
qualidade do trabalho que apresento % 77 17,1 444 265 473
47. Através de representantes, a organizacdo Freq. 7 24 79 6 1
possibilita a participacdo quando vai decidir sobre

politica salarial % 60 205 675 51 09
48. A minha organizacdo estabelece critérios Freq. 3 15 62 32 5
para que as decisdes tomadas sejam justas % 26 128 530 274 473
49. Sou recompensado de maneira justa pelo Freq. 11 44 36 22 4
stress a que sou submetido durante o meu

trabalho % 94 376 30,8 188 34
50.0 meu superior hierarquico trata-me com Freq. 30 10 35 56 13
sinceridade e franqueza % 26 85 299 479 111
51.0 meu superior hierarquico apresenta Freq. 5 23 60 24 5
justificacdo adequada para as decisfes relativas

as recompensas % 43 19,7 513 205 473
52. A minha organizacdo ouve as opinides de Freq. 16 20 62 18 1
todas as pessoas que serdo atingidas pelas

decisOes salariais % 137 17,1 530 154 09
53. Recebo o feedback til relacionado com as Freq. 5 20 41 41 10
decisGes que dizem respeito ao meu trabalho % 43 171 350 350 8,5
54.No trabalho as pessoas podem solicitar Freq. 8 25 5§57 22 5
esclarecimentos sobre  decisbes  salariais

tomadas % 6,8 214 48,7 188 4.3
55.0 meu superior hierarquico fornece as Freq. 4 18 44 44 7
informacbes acerca de como estou a

desempenhar as minhas funcfes % 34 154 376 376 60
56. Se considerar os demais salarios pagos na Freq. 9 26 52 26 4
minha organizagéo, recebo um salario justo % 77 222 444 222 3.4

Fonte: Elaboracéo propria

A consisténcia interna é “grau de uniformidade ou coeréncia existente entre as

respostas dos sujeitos a cada um dos itens que compde a prova”’ (Almeida e Freire,

2008:183). O alpha de Cronbach é uma das medidas da consisténcia interna, utilizado

como estimativa da fiabilidade, e segundo os autores citados anteriormente, quando

as respostas aos itens sdo dadas consoante uma escala ordinal, este é o coeficiente

gue deve ser utilizado. Desta forma, como se pode verificar na tabela 4.4, o alpha de

Cronbach na escala de satisfacdo com o trabalho foi de 0,896 para todos os 36 itens,

sendo considerada por Pereira e Patricio (2013:116) como sendo uma escala com

uma consisténcia interna “boa”. Em relacdo a justica organizacional, o alpha de

Cronbach foi calculado para cada uma das dimensdes, sendo que na subescala da
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justica distributiva este é de 0,912 (classificado como “muito bom”), enquanto a
subescala da justica procedimental apresenta um alpha de Cronbach de 0,823
(classificado como “bom”) e na de justica interacional o o alpha de Cronbach é de

0,829 (classificado como “bom”).

Tabela 4.4. Consisténcia interna da satisfacdo no trabalho e das dimensdes de justica

organizacional

N° itens Alpha Cronbach Consisténcia
Interna
Satisfacdo no trabalho 36 0,896 Boa
Justica distributiva 6 0,912 Muito boa
Justica procedimental 6 0,823 Boa
Justica interacional 8 0,829 Boa

Fonte: Elaboracéo propria

Os dados do inquérito foram sujeitos a uma analise fatorial de componentes principais
com rotacao varimax. Previamente, de forma a verificar a pertinéncia da andlise foram
avaliadas as correlacdes, a partir do calculo do KMO e do teste de esfericidade de
Bartlett's. Ambos os testes sdo utilizados para avaliar as correlacdes de forma a
verificar a legitimidade de se abordar uma analise fatorial, uma vez que esta s fara
sentido se as variaveis se correlacionarem. Este tipo de analise revelou-se
conveniente uma vez que apresenta um valor para o KMO de 0,892 (indica que a
solucdo fatorial é passivel de se aplicar os dados). No mesmo sentido, o teste de
esfericidade de Bartlett’'s (conduz a rejeicdo de hipotese nula, indicando que existe
correlacdo significativa entre as variaveis) é significativo, com um valor de 1316,785,

para um nivel de significancia 0,000.

A resposta a primeira questdo da investigacdo (“No contexto dos sistemas de
recompensas, a justica organizacional € composta por trés dimensdes?”) é dada com
base nos resultados da aplicagdo da analise fatorial de componentes principais com
rotagdo varimax, a qual apresenta uma solugcdo com trés componentes, que explicam

60,083% da variancia total, como se verifica na tabela 4.5.

Desta forma, obtém-se a confirmagdo que no contexto do sistema das recompensas, a
justica organizacional € composta pelas trés principais dimensdes de justica

organizacional: justica distributiva, justica procedimental e justica interacional.
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Tabela 4.5. Variancia explicada

Autovalores Iniciais

Soma da extracédo de

Soma da rotacdo de

}1”3 cargas squared cargas Squared

c

£ © 3 © 3 © 3

E T 8g <3 T 82 <3 T 85 o3

§ © &5 "5 © &5 "5 & =®% 75
> < > < > <

1 8,466 42,329 42,329 8,466 42,329 42,329 5,720 | 28,599 28,599

2 2,270 11,352 53,681 2,270 11,352 53,681 | 4,839 | 24,196 52,795

3 1,280 6,402 @ 60,083 1,280 6,402 60,083 1,458 7,288 @ 60,083

4 983 4,916 @ 64,999

5 907 4,534 @ 69,533

6 , 766 = 3,830 @ 73,363

7 ,704 = 3,519 @ 76,882

8 ,593 2,963 | 79,846

9 ,581 2,907 @ 82,752

10 ,509 2,546 @ 85,298

11 499 ¢ 2494 ¢ 87,792

12 ;398 1,989 @ 89,781

13 353 1,766 | 91,547

14 332 ¢ 1,658 @ 93,205

15 322 0 1,610 @ 94,815

16 ,278 1,390 @ 96,205

17 223 1,113 @ 97,318

18 ,202 ¢+ 1,010 @ 98,328

19 ,186 ,928 99,256

20 ,149 ,744 100,000

Fonte: Elaboracéo prépria
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Tal como foi referido anteriormente, no questionario foram aplicadas as vinte questbes

de Colquitt (2001), embora tenham sido apenas considerados catorze itens (tabela

4.6). Desta forma, a componente 1 é constituida pelos seis itens da justica distributiva

(JD1; JD2; JD3; JD4; JD5 e JD6), a componente 2 € composta por seis dos oitos itens

da justica interacional (JI2; JI4; JI5; JI6;JI7 e JI8), e a componente 3 é formada por

apenas dois dos seis itens da justica procedimental (JP5 e JP6).

Tabela 4.6. Andlise fatorial de componentes principais com rotagédo varimax para as

componentes de justica organizacional

Componentes
Itens 1 2 3
JD JI JP

D1: f j
J. Sou recompgnsado de forma justa tendo em conta a 810 203 055
minha responsabilidade no trabalho
JD2: .ASou. recqmpensado de forma justa face a minha 822 164 155
experiéncia profissional
JD3: Sou recor.nperjsado de maneira justa tendo em conta o 783 117 140
esforco na realizacdo do meu trabalho

D4: j I li
J Sou recompensado justamente pela qualidade do 821 244 024
trabalho que apresento
JD5: Sou rgcompensado de maneira justa pelo stress a que 839 204 072
sou submetido durante o meu trabalho
JD6: .Se ~conS|derar 0s de,rr.lal.s salarios pagos na minha 705 107 144
organizacao, recebo um salario justo
JI.2:.O meu superior hierarquico preocupa-se com 0S meus 383 596 129
direitos como trabalhador
JI4: O, meu superlpr hlerarqylgzo usa o tempo que for 118 820 119
necessario para explicar as decisdes tomadas
JI5: O meu superior hierarquico trata-me com sinceridade e 074 796 188
franqueza
Ji6: O meu superlquhlerarq.wco ‘apresenta justificagéo 342 633 270
adequada para as decisdes relativas as recompensas
JI7: Recebo o feedback util relacionad decis6

! ece o.o eedback util relacionado com as decisdes que 252 673 054
dizem respeito ao meu trabalho
JI8: O meu superior hierarquico fornece. as mforrrlagoes 026 721 190
acerca de como estou a desempenhar as minhas fungées
JP5: A minha oNrgan.lza.(;ao ouve as .0|c~)|n|oes d_e_todas as 471 305 546
pessoas que serdo atingidas pelas decisdes salariais
JP6: No tr.a?alho as pgssoas podem solicitar esclarecimentos 352 379 576
sobre decisfes salariais tomadas
Legenda: JD - Justica distributiva; JI — Justica interacional; JP — Justica

procedimental.

Fonte: Elaboracéo propria
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Atendendo a varidvel dependente (satisfacdo no trabalho) e as variveis
independentes (justica distributiva, justica procedimental e justica interacional),
verifica-se que existe uma correlacdo entre elas, sendo que a mais significativa se
verifica entre a satisfagdo no trabalho e a justica interacional, seguido-se a justica
procedimental e por Gltimo a justica distributiva, como se pode verificar na tabela 4.7.

Tabela 4.7. Correlagbes entre as quatro variaveis do estudo

Satisfacéo Justica Justica Justica
no trabalho | distributiva | procedimental | interacional
Pearson 1
Satisfacdo no | Correlation
trabalho
N 117
Pearson o
Justica Correlation 678 1
distributiva
N 117 117
Pearson ok ok
Justica Correlation 715 667 1
procedimental
N 117 117 117
. Pearson 762+ 510% 708** 1
Justica Correlation
Interacional
N 117 117 117 117

** Correlagdo é significativa a partir de 0,01
Fonte: Elaboracéao propria

4.3. Teste de hipoteses

Para testar as hipoteses formuladas no capitulo anterior utilizou-se a analise de
regressao multipla. Na tabela 4.8 apresenta um coeficiente de correlagdo multipla (R)
de 0,838 entre a satisfacdo no trabalho e as diferentes dimensfes de justica
organizacional. Da mesma tabela também é possivel constatar que as variaveis
independentes explicam 70,2% da variabilidade da satisfagéo no trabalho e conforme
consta na tabela 4.9 pode-se concluir que se esta perante um modelo estatisticamente

significativo.
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Tabela 4.8. Coeficientes de correlacdo e proporcéao de variacédo explicada pelo modelo

Modelo R R Quadrado R quadrado Erro padrgo da
ajustado estimativa
1 ,838 , 702 ,694 ,23642
Fonte: Elaboracéo propria
Tabela 4.9. ANOVA
Soma dos Média dos .
Modelo quadrados f quadrados F Sig.
Regressao 14,892 3 4,964 88,813 ,000
Residual 6,316 113 ,056
Total 21,208 116

Fonte: Elaboracéo propria

Na tabela 4.10. é feita uma analise mais detalhada da regressdo, onde é efetuado

individualmente um teste de significAncia para cada uma das variaveis. As variaveis

independentes (justica distributiva, justica procedimental e justica interacional)

apresentam um coeficiente significativo (pressupondo um nivel de significancia menor

gue 10%), o que significa que estas variaveis contribuem significativamente para a

predicdo da varidvel dependente (satisfacdo no trabalho).

Tabela 4.10. Coeficientes da analise de regressao linear multipla

Coeficientes nao Coeficientes

padronizados padronizados
Modelo t Sig.

Std. Error
B (Erro padrao) Beta
(Constante) 1,424 , 121 11,750 | ,000
J. distributiva , 178 ,037 ,330 4,769 ,000
1

J. procedimental | ,102 ,057 , 151 1,789 ,076
J. interacional ,338 ,051 ,487 6,678 | ,000

Fonte: Elaboracéo propria
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Importa salientar que ha autores que consideram um nivel de significancia de somente
5%. Neste caso, apenas as dimensodes de justica distributiva e de justica internacional
seriam consideradas variaveis significativamente relevantes na explicacdo da

satisfacdo no trabalho.

A partir destes resultados é exequivel responder a questédo de investigacdo 2 e as trés
hipéteses formuladas. Em relagdo a hipétese 1, esta refere que as percecdes de
justica distributiva relativas aos sistemas de recompensas influenciam positivamente a
satisfacao no trabalho. Apos a andlise aos coeficientes da regressao multipla obtidos
para cada umas das dimensfes de justica organizacional conclui-se que a justica
distributiva € um preditor significativo da satisfacdo no trabalho. Logo, esta hipotese é
suportada.

A hipotese 2 considera que as percecdes de justica procedimental relativas aos
sistemas de recompensas influenciam positivamente a satisfacdo no trabalho. No que
se refere a esta hip6tese conclui-se que esta também é suportada, pois apresenta um
coeficiente significativo, pelo que a justica procedimental também influencia a
satisfacdo no trabalho. Logo, esta hipotese é suportada. No entanto, se se tivesse

considerado um nivel de significancia inferior a 5% esta hip6tese nédo seria suportada.

Por fim, a hipotese 3 refere que as percecdes de justica interacional relativas ao
sistema de recompensas nao influenciam a satisfacéo no trabalho. Atendendo a que o
coeficiente obtido apresenta um nivel de significAncia de 0,00% esta hipotese ndo é
suportada, ou seja, a justica interacional influencia a satisfacdo no trabalho. Este
resultado pode ser explicado pelo facto de na Empresa X haver uma grande
proximidade entre os colaboradores e as suas chefias diretas, em especial na parte
fabril (de recordar que a maior parte dos respondentes sao operarios), pelo que essa
proximidade, que esta relacionada com a dimensao de justica internacional, pode ter

contribuido para o resultado obtido.

Deste modo, em sintese, as hipoteses 1 e 2 foram suportadas, estando em
conformidade com os resultados obtidos em estudos desenvolvidos por outros
investigadores, tal como foi referido anteriormente. Quanto a hipétese 3, apesar de a
maior parte dos estudos apontar para a inexisténcia de uma influéncia da dimenséo de
justica interacional sobre a satisfacéo no trabalho, ha, no entanto, alguns estudos em

gue se obtiveram resultados similares aos registados na presente investigacao.
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CAPITULO 5 — Concluséao

A influéncia dos sistemas de recompensas na satisfagdo no trabalho, quando
guestionada ao nivel do senso comum, aparenta ser uma tematica linear, mas quando
investigada verifica-se que ndo é assim tao direta, uma vez que depende de diferentes
fatores, designadamente da forma como cada colaborador valoriza as diferentes
dimens0fes de justica organizacional. Desta forma, € um tema que tem sido bastante
aprofundado ao longo dos tempos, tanto por investigadores como por gestores de
recursos humanos, com o intuito de conceber e implementar sistemas de
recompensas que sejam percecionados como justos por todos os membros

organizacionais.

Os sistemas de recompensas sdo constituidos por um conjunto de contrapartidas
intrinsecas e extrinsecas que os colaboradores recebem, em contrapartida do seu
desempenho e contributo para a concretizacdo dos objetivos da empresa. A empresa
ao desenhar e implementar o sistema de recompensas tem de ter a preocupagao em
alinhar este sistema com o0s objetivos da empresa e com as carateristicas dos
elementos que a comp®em, procurando valorizar o que ha de melhor em cada

colaborador.

Com o evoluir dos tempos, as entidades desenvolvem novas préticas de recompensas
com o intuito de obter melhores niveis de satisfacdo dos colaboradores. Desta forma,
reconhece-se que as empresas nesta fase competitiva, embora com algumas
dificuldades que possam surgir, tenham cada vez mais necessidade de motivar e
satisfazer os colaboradores sendo que trabalhadores mais satisfeitos contribuem

eficazmente para melhores resultados.

A satisfacdo no trabalho € um conceito dificil de definir, resultante da sua
subjetividade, pois a satisfacdo varia de individuo para individuo. Sao varios os
elementos associadas ao trabalho que produzem experiéncias subjetivas de
satisfacdo, nomeadamente os sistemas de recompensas. Spector (1997, citado por

Ferreira et al., 2011:342) refere que nao sera tanto um salario elevado que
contribui para a satisfacdo no trabalho, mas antes a justica percebida relativamente a
sua distribuicdo pelos colaboradores.”. Desta forma € importante que as organizagdes
definam um sistema de recompensas consistente, tendo em consideracdo fatores
tangiveis e intangiveis, de modo a ir ao encontro das necessidades e objetivos tanto
da organizagdo como do colaborador e, simultaneamente, ser percecionado como
justo, atendendo ao conceito de justica organizacional, nomeadamente as percecdes

de justica distributiva, procedimental e interacional.
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E fundamental que os colaboradores considerem que os procedimentos desenvolvidos
pela empresa sao justos, uma vez que tal vai influenciar positivamente os seus

comportamentos.

As questfes de investigacdo colocadas do presente trabalho vdo ao encontro de

outras conclusdes retiradas em investigacdes anteriores.

by

No que se refere a questdo de investigacdo 1 (“No contexto dos sistemas de
recompensas, a justica organizacional € composta por trés dimensdes?”) a mesma foi
analisada com recurso a uma analise fatorial de componentes principais, com rotacao
varimax, a qual confirmou que as percec¢des de justica organizacional, no contexto do
sistema de recompensas da Empresa X, sdo consideradas numa perspetiva
tridimensional, designadamente constituidas pelas dimensfes de justica distributiva,

justica procedimental e justica interacional.

No que se refere a questdo de investigacdo 2 (“Quais as dimensdes de justica
organizacional que, no contexto do sistema de recompensas, influenciam a satisfagéo
no trabalho?”) foram colocadas trés hipoteses tendentes a obter uma resposta para

esta questdo de investigagéo.

A primeira hipétese foi suportada, o que significa que as percecbes de justica
distributiva relativas aos sistemas de recompensas influenciam positivamente a
satisfacdo no trabalho. Tal vai ao encontro de diversos estudos, como Bakhshi, Kumar
e Rani (2009), Cohen-Charash e Spector (2001), Colquitt et al. (2001), Fatt et al.
(2010), Ohana (2012), Tremblay e Roussel, que referem que a justica distributiva

apresenta uma influéncia positiva em relagéo a satisfacdo no trabalho.

A hipotese 2 foi igualmente suportada, ou seja, no ambito da amostra em causa a
justica procedimental relativa ao sistema de recompensas influencia positivamente a
satisfacdo no trabalho, corroborando os resultados obtidos em outras investigacoes,
como € o caso de Konovsky (2000) gue conclui que o tratamento procedimental justo

conduz a um aumento de satisfacao.

Por fim, ndo é suportada a hipotese que refere que as percecbes de justica
interacional relativas aos sistemas de recompensas nao influenciam a satisfacdo no
trabalho (hipétese 3), o que nao esta de acordo com a maioria dos estudos realizados.
No entanto, o resultado do presente estudo estd em conformidade com os resultados
da investigacdo de Altahayneh et al. (2014), que refere que a justica interacional é o
melhor preditor da satisfacdo no trabalho. Por outro lado, os resultados da presente

investigacdo ndo estdo em conformidade com as conclusfes obtidas no estudo de
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Masterson et al. (2000), que refere que nédo foi encontrada qualquer influéncia entre
esta dimenséo de justica organizacional e a satisfagcdo no trabalho.

Os resultados obtidos evidenciam a importadncia das percecbes de justica
organizacional num contexto de sistema de recompensas e a sua influéncia sobre a
satisfacdo no trabalho. De igual modo, permitem identificar as dimensdes de justica
organizacional que os colaboradores mais valorizam, abrindo novos horizontes as
empresas de modo a que estas possam definir politicas que vao ao encontro dos seus
objetivos, enquanto entidade, mas também ao encontro das pretensdes dos
colaboradores. Desta forma, é essencial que as empresas tomem consciéncia da
importancia da concecdo e implementacdo de sistemas de recompensas que sejam
percecionados como justos pelos seus colaboradores, tendo em consideracdo as

diferentes dimensdes de justica organizacional.

No entanto, as conclusbes obtidas na presente investigacdo devem ser entendidas
com alguma cautela, atendendo as limitacdes do estudo. Com efeito, as conclusées do
estudo devem restringir-se a amostra utilizada da investigacado, que, por seu turno, nao
corresponde ao total dos colaboradores da organizagdo, pelo que os resultados ndo
sdo passiveis de generalizacdo. Ainda é de referir que o instrumento de recolha de
dados utilizados, o questionario, ndo permite que a investigacdo seja aprofundada
como desejado. Dever-se-ia ter procedido a uma triangulacdo da informacdo,
complementando os dados obtidos com a aplicacdo do inquérito, com entrevistas a
alguns colaboradores. Por fim, a amostra considerada € composta predominantemente
por operarios com habilitacdes académicas que, no maximo, se reportam ao ensino
secundario, pelo que as respostas dadas ao inquérito podem ter algum grau de
enviesamento, ndo podendo ser generalizadas para o0s restantes membros

organizacionais.

Desta forma, sugere-se que futuramente este tipo de investigacdo seja aplicado a toda
a organizagdo, ou pelo menos a uma amostra mais representativa da organizacao.
Uma outra sugestao passa pelos métodos de recolha utilizados, onde se deve ir além
do questionario, por exemplo, realizacdo de entrevistas, de forma a reforcar

conclusoes.

Por fim e atendendo a que ndo ha consenso entre 0s autores sobre a
dimensionalidade da justica organizacional, isto €, se deve ser tripartida (justica
distributiva, justica procedimental e justica interacional) ou quadripartida (justica

distributiva, justica procedimental, justica interpessoal e justica informacional) sugere-
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se que futuramente sejam analisadas as percecdes de justica organizacional em

relagdo as recompensas numa perspetiva quadripartida.
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APENDICE 1 - Carta dirigida a Diretora de Recursos

Humanos

Exma Senhora
Diretora de Recursos Humanos

Empresa X

Torres Novas, 2 de Abril de 2014
Assunto: Autorizacdo para efetuar um questionario aos colaboradores da Empresa X

Exma. Senhora Diretora

No decorrer de uma investigacdo desenvolvida no dmbito de uma Dissertacdo para
obter o Grau de Mestre em Contabilidade e Gestdo das Instituicbes Financeiras, no
Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo de Lisboa (ISCAL), venho por este

meio pedir a sua colaboracéo.

Nesse sentido, desejava levar a efeito uma pesquisa através de um questionario aos
colaboradores que executam as suas fun¢des na Empresa X, a fim de perceber qual a
relacdo com a organizacdo onde trabalham, designadamente aferir quais sdo os
aspetos que mais valorizam nesta e ainda entender qual a influéncia dos sistemas de

recompensas ha satisfacao no trabalho.

Gostaria de saber se autorizam que mencione o nome da Empresa X, neste trabalho
de investigacdo. Caso contrario, a designacdo da entidade ndo sera revelada, sendo

mencionada com um nome ficticio, por exemplo, entidade ALFA.

Assim, solicito a V. Exa. autorizacdo para poder efetuar a referida investigacéo, pois

s6 com a vossa preciosa colaboracao sera possivel desenvolver este trabalho.

Agradecendo antecipadamente a atengdo de V. Exa., apresento os meus melhores

cumprimentos

Patricia Serras
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APENDICE 2 — Questionéario

QUESTIONARIO

O presente questionario integra-se num trabalho de investigacdo desenvolvido no
ambito de uma Dissertacdo para obter o Grau de Mestre em Contabilidade e Gestéao
das Instituicbes Financeiras no Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo de
Lisboa (ISCAL).

Este questionario incide sobre dois temas: satisfacdo no trabalho e justica
organizacional. Tem como objetivo perceber qual a sua relagdo, enquanto
colaborador, com a organizacdo onde trabalha, nomeadamente saber quais s&o os
aspetos que mais valoriza na sua organizacdo e ainda entender qual a influéncia dos

sistemas de recompensas na sua satisfacdo no trabalho.

O questionario esta dividido em trés partes. No inicio de cada uma destas partes tera
instrucdes que devera ler atentamente antes de comecar a responder, pois vao ajuda-

lo na resposta as questbes propostas.

Este questionario serve exclusivamente para fins de investigacdo, pelo que as suas
respostas sdo altamente confidenciais e seréo tratadas com o maximo sigilo. Para
garantir esta confidencialidade as respostas sdo analisadas de forma global e nunca

de forma individualizada.

Peco-lhe que responda a todas as questdes, tendo sempre em conta que nao existem

respostas certas ou erradas; o que interessa aqui € a sua opiniao sincera.

Agradeco-lhe, desde ja, o tempo que vai despender no preenchimento do questionario
(tempo estimado de preenchimento do inquérito € de 15 minutos). Lembre-se que a
sua ajuda é fundamental, e sem a sua colaboragdo esta investigagdo ndo podera ser

realizada.

Patricia Serras

100



1. CARATERIZACAO DA AMOSTRA

ldade: Sexo: Masculino...... |:| Feminino...... |:|

Categoria Profissional:
Administrativa/Recepcionista......... D Gestor de clientes............ |:|

Subdiretor/Diretor........................ |:| OPpEerario..........c.coeeuenen. I:l

Estagiario..........cocooeveiiiiiiiiiiinnn, |:| TECNICO ] |:|
Comercial................oooiiin. |:| -----------

Outra Qual? ..o, [l

Tempo de servi¢go na Organizagao

Menos de 1 ano.............. |:| De 1a3anos....... |:| De4al0 anos..[l
De 11 al5anos.............. |:| De 16 a 20 anos...[l De 21a25 anos.|:|
Mais de 25 anos.............. |:|

Tipos de contrato

A Termo Certo................ |:| A Termo Incerto....|:| Sem termo........ |:|

Habilitacbes Académicas

Ensino Basico (1° ciclo ou antiga instrugdo primaria) ............cccoeovi i, D
2° Ciclo (6°ano ou antigo 2% @N0).........ouiiiiieie i |:|
3° Ciclo (92 ano ou antigo 5% @N0)......c.cciiiiiiiii i e |:|
Ensino Secundario (12° ano ou antigo 7° @no)..........cccoe ciiiiiiiiii i |:|
LICENCIALUIA. ...t e e et e e e e e e e |:|
Y S 1 = To (o PP |:|
[DloT0] (o] 7= g 1= o1 (o PP [l
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2. SATISFACAO NO TRABALHO

Abaixo sdo apresentadas algumas afirmacOes relacionadas com a satisfacdo no

trabalho. Consoante a sua opinido, indique o quando vocé concorda ou discorda com

cada uma delas. Marque apenas um namero (de 1 a 5) por afirmacao, colocando um X

no quadrado respetivo a frente da afirmacao.

Utilize a seguinte escala de avaliagao:

1 2 3 4 5
Discordo Discordo N&o concordo Concordo Concordo
totalmente / Nem totalmente
discordo
2 3 415
1. Acho que estou a ser pago de forma de justa pelo trabalho que
faco
2. No meu trabalho, existem poucas oportunidades para
promoc¢des
3 O meu superior hierarquico é bastante competente a fazer o

seu trabalho

4, Nao estou satisfeito com os beneficios que recebo

5. Quando realizo um bom trabalho, recebo o devido
reconhecimento

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

7. Gosto das pessoas com quem trabalho

8. Por vezes sinto que o meu trabalho nado faz sentido

9. As comunica¢Bes ndo sdo um problema no meu local de
trabalho

10. Os aumentos salariais sdo muito poucos e espacados entre si
11. Aqueles que desempenham bem o seu trabalho tém grandes

possibilidades de serem promovidos

12. O meu superior hierarquico é injusto comigo

13. Os beneficios que recebo sdo tdo bons como os que a maioria
das outras organizacdes oferece

14, Sinto que o trabalho que fa¢o ndo é devidamente apreciado

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

16. Sinto que tenho de trabalhar mais no meu trabalho, devido a
incapacidade dos que trabalham comigo

17. Gosto de executar as tarefas relativas ao meu trabalho
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1 2 3 4 5
Discordo Discordo N&o concordo Concordo Concordo
totalmente / Nem totalmente
discordo
213145
18. Os objetivos da minha organizacéo néo séo claros para mim
19. Quando penso no que me pagam sinto que ndo sou apreciado pela

organizagao

20. Aqui as pessoas sdo promovidas t&o rapidamente como 0 s&o em
outras organizacdes

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

22. O conjunto de beneficios que recebo é justo

23. Existem poucas recompensas para quem trabalha nesta
organizacéo

24, Tenho demasiadas tarefas para fazer no meu trabalho
25. Gosto dos meus colegas de trabalho
26. Sinto muitas vezes que ndo sei 0 que se passa com a minha

organizacao

27. Sinto orgulho em desempenhar o meu trabalho

28. Sinto-me satisfeito com as oportunidades de aumentos salariais
gue me sdo concedidas

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

30. Aprecio 0 meu superior hierarquico

31. Tenho demasiado trabalho burocratico (trabalho escrito)

32. Sinto que os meus esforcos ndo sdo remunerados de forma
adequada

33. Estou satisfeito com as minhas oportunidades de promocé&o

34. Ha demasiados conflitos no meu trabalho

35. O meu trabalho é agradavel

36. As tarefas do meu trabalho ndo sédo completamente explicadas
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3. PERCECOES DE JUSTICA ORGANIZACIONAL

Nesta terceira, e ultima parte, sdo apresentadas vinte afirmacgdes relacionadas com
alguns aspetos sobre a sua percec¢do de justica no que respeita ao sistema de
recompensas. Responda como tem vindo a fazer, usando a mesma escala, ou seja,
marque apenas um numero de (de 1 a 5) colocando um X no quadrado respetivo a
frente da afirmacéao.

1 2 3 4 5
Discordo Discordo N&o concordo Concordo Concordo
totalmente / Nem totalmente
discordo
1121345
37. Sou recompensado de forma justa tendo em conta a minha
responsabilidade no trabalho
38. A minha organizag¢ao procura reunir as informag8es precisas
antes de tomar as decisdes
39. Ao tomar as decisBes sobre questdes salariais 0 meu
superior hierarquico considera o0 meu ponto de vista
40. O meu superior hierarquico preocupa-se com 0S meus
direitos como trabalhador
41, Sou recompensado de forma justa face a minha experiéncia
profissional
42. A minha organizacdo da oportunidade para os empregados
recorrerem das decisfes tomadas
43. Sou recompensado de maneira justa tendo em conta o
esforco na realizacdo do meu trabalho
44, Ao relacionar-se com 0s empregados 0 meu superior
hierarquico supera os favorecimentos pessoais
45, O meu superior hierdrquico usa o tempo que for necessario
para explicar as decisdes tomadas
46. Sou recompensado justamente pela qualidade do trabalho
que apresento
47. Através de representantes, a organizacdo possibilita a
participacdo quando vai decidir sobre politica salarial
48. A minha organizacdo estabelece critérios para que as
decisdes tomadas sejam justas
49, Sou recompensado de maneira justa pelo stress a que sou
submetido durante o meu trabalho
50. O meu superior hierarquico trata-me com sinceridade e
franqueza
51. O meu superior hierarquico apresenta justificagdo adequada

para as decisdes relativas as recompensas

52. A minha organizag&o ouve as opinides de todas as pessoas
gue serdo atingidas pelas decisdes salariais

53. Recebo o feedback util relacionado com as decisbes que
dizem respeito ao meu trabalho
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54. No trabalho as pessoas podem solicitar esclarecimentos
sobre decisfes salariais tomadas

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

56. Se considerar os demais salarios pagos na minha
organizacgado, recebo um salério justo

Muito Obrigado, a sua ajuda é fundamental!
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