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Resumo

O mercado de trabalho portugués tem sofrido altera¢oes na ultima década. Se no passado um
individuo exercia apenas uma profissio no mesmo local de trabalho ao longo de toda a sua
carreira profissional, hoje verifica-se, cada vez mais, o oposto. A possibilidade de escolha e
poder de decisao por parte dos colaboradores das diferentes organizagoes, aliado aos inumeros
desafios que vao surgindo no mercado de trabalho, fazem aumentar a rotatividade, traduzindo-
se em percursos profissionais volateis e distintos, que por sua vez resultam num mercado de
trabalho mais instavel. Assim, tem vindo a tornar-se evidente a importincia das pessoas no
mercado de trabalho: compreendeu-se que sao estas o motor de qualquer organizagao, que
tornam possivel o seu sucesso e evolu¢ao, o que implica a necessidade, e quase obrigatoriedade,
de os individuos de hoje se sentirem felizes e motivados profissionalmente. Neste sentido, a
justica organizacional traduz-se numa dimensao fundamental a analisar, na medida em que
permite uma maior compreensio acerca do comprometimento das organiza¢oes em adotar
medidas e estratégias que motivem os seus colaboradores e em reter aqueles que tém as
competéncias técnicas e comportamentais que mais se adequam aos objetivos organizacionais.
O presente estudo surge assim com o principal objetivo de analisar as percegoes de justica
organizacional face ao sistema de recompensas, de forma a compreender qual o (seu) impacto

na motivacao dos colaboradores.

De forma a analisar a problematica em questio foi aplicada uma metodologia descritiva
quantitativa com recurso a um questionario que integra as trés tematicas anteriormente referidas
(justica organizacional, sistema de recompensas e motiva¢ao). Este foi aplicado em trés
empresas distintas, escolhidas tendo em conta a sua dimensio no que ao numero de

colaboradores respeita — empresa grande, média e de pequena dimensao.

Os resultados obtidos indicam que a motivagao no trabalho faz aumentar a produtividade, assim
como o comportamento dos superiores hierarquicos para com os colaboradores, sobretudo a
sua honestidade e o respeito demonstrado durante o trabalho, influenciam a motivagao dos
mesmos. Constatou-se também que a justica interacional ¢ a Gnica que tem impacto explicativo

na motivac¢ao dos colaboradores.

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

interacional, sistema de recompensas, motivagao.



Abstract

The portuguese labor market has changed over the last decade. If in the past an individual
practiced only one profession in the same workplace throughout his/her professional career,
today the opposite is increasingly true. The possibility of choice and decision-making power of
employees in different organizations, combined with the numerous challenges that arise in the
labor market, increase turnover, resulting in volatile and distinct career paths, which in turn
result in a more unstable labor market. Thus, the importance of people in the labor market has
become evident: it has been understood that they are the engine of any organization, which
makes its success and evolution possible, implying the need, and almost the obligation, for
today's individuals to feel happy and professionally motivated. In this sense, organizational
justice is a fundamental dimension to be analyzed, once it allows for a greater understanding of
the commitment of organizations to adopt measures and strategies that motivate their
employees and retain those who have the technical and behavioral skills that best fit the
organizational goals. Therefore, this study emerges with the main objective of analyzing the
organizational justice perspectives in relation to the reward system, in order to understand what
is (its) impact on employee’s motivation.

In the pursuance of analyzing the issue in question, a quantitative descriptive methodology was
applied using a questionnaire that integrates the three themes previously mentioned
(organizational justice, reward system and motivation). This questionnaire was applied to three
different companies, chosen according to their size in terms of the number of employees - large,
medium and small companies.

The results of this study indicate that motivation at work does increase productivity, and that
the behaviour of superiors towards their employees, especially their honesty and respect shown
during work, influences their motivation. It was also found that interactional justice is the only

one that has explanatory impact on employee motivation.

Keywords: Organizational justice; distributive justice; procedural justice; interactional justice;

reward system; motivation.
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Capitulo 1 - Introdugio

1.1 - Justificagdo do tema

A presente dissertagio surge inserida num contexto ja bem presente nos dias de hoje, onde as
pessoas sao cada vez mais vistas precisamente como ‘pessoas’ em vez de ‘numeros’. No decorrer
das ultimas décadas tem-se vindo a compreender que o lucro e a evolugao saudavel das
organizagoes se devem, em grande parte, a produtividade dos seus colaboradores e ao exercicio
eximio das suas funcOes, desempenho este que se encontra fortemente relacionado com a
motivagao profissional por estes sentida. Por sua vez, a motivagao destes relaciona-se, entre
outros aspetos, com a valotizagao por parte das chefias, bem como com as recompensas e¢/ou
mais valias que estes auferem (consoante a sua produtividade/rendimento profissional),
traduzindo-se esta motivagao num dos maiores objetivos atuais para os gestores. No entanto, e
apesar da evolucao referida ao nivel da valorizacao pessoal e profissional nas organizagoes,
estamos (ainda) hoje longe de um justo e correto funcionamento do mercado de trabalho no
que a justica organizacional respeita. Por este motivo, torna-se assim fundamental a
compreensao das percecoes relativa a justica organizacional e aos fatores e consequéncias por

esta problematica implicados.

A relevancia do presente tema é confirmada por Deari (2021: 295), quando afirma que o sucesso
e a sobrevivéncia de qualquer organizagao sio determinados pela forma como os colaboradores
sao pagos e recompensados, uma vez que os sistemas de recompensas e as estratégias
motivacionais por norma determinam o nivel de comprometimento e a relacdo destes para com
o trabalho. Assim, para qualquer empresa que deseja atingir os seus objetivos, sobretudo num
mercado cada vez mais competitivo, ¢ fundamental compreender o que motiva os seus
colaboradores a terem um melhor desempenho, para assim serem recompensados da forma

mais adequada.

Pretende-se que este estudo seja um contributo para a literatura existente, uma vez que o seu
proposito se prende com a andlise da justica organizacional relativamente ao sistema de
recompensas e qual o impacto que tem na motiva¢io do(s) colaborador(es), uma problematica

cada vez mais presente e necessaria de aprofundar.

1.2 - Objetivos gerais e especificos da investigagao

O objetivo geral e estruturante da presente dissertagio prende-se com a necessidade de

compreender a justica organizacional em contexto laboral, assim como o impacto direto que



esta representa na motivagao dos colaboradores, por sua vez condicionante para o sucesso e

sobrevivéncia de qualquer organizagao.

De forma a ser possivel responder a este grande objetivo geral definiram-se trés objetivos
especificos, nomeadamente: efetuar uma revisao de literatura sobre as tematicas em estudo,
determinar quais as dimensdes de justiga que sao mais ou menos valorizadas pelos colaboradores
da organizagio e analisar o sistema de recompensas de cada empresa do estudo (pequena, média

e grande dimensao).

Assim, a0 dar resposta aos objetivos anteriormente mencionados, é possivel perceber qual(ais)
a(s) dimensao(6es) de justica organizacional face ao sistema de recompensas mais € menos

valorizada(s) pelos colaboradores inseridos nas organizagdes em estudo.

1.3 - Metodologia utilizada

De forma a responder as questdes de investigacdo, bem como as hipdteses formuladas
considerou-se a metodologia quantitativa como a mais adequada a aplicar, com recurso ao
questionario como instrumento da recolha dos dados. Este foi elaborado com base no objetivo
geral e objetivos especificos que se pretendem responder, e dividido em trés partes distintas:
uma primeira parte destinada a perguntas de caracter geral e pessoal, tais como género, idade,
numero de anos na empresa ¢ habilitagdes literarias; uma segunda parte composta por questoes
com o intuito de compreender as percegoes de justica organizacional relativas ao sistema de
recompensas; € uma terceira parte que permite analisar, considerando uma escala de
concordancia, quais os fatores que mais motivam e fatores que menos motiva as perspetivas dos

colaboradores das organiza¢oes em estudo.

A amostra utilizada incidiu sobre trés empresas distintas, tendo em conta a sua dimensao quanto
ao numero de colaboradores. Assim, foram utilizadas trés empresas: uma empresa de pequena
dimensao (até 50 colaboradores), uma empresa de média dimensao (51-250 colaboradores) e
uma empresa de grande dimensio (mais de 250 colaboradores). Em cada empresa,
independentemente da sua dimensao, foram recolhidos 25 questionarios, respondidos pelos

colaboradores, o que resultou num total de 75 inquiridos.

No que respeita a analise e tratamento dos dados recolhidos, estes foram analisados com recurso

ao Software Statistical Package for the Social Sciences (SPSS).



1.4 - Estrutura da dissertagdo

No que respeita a estrutura da presente dissertacdo, esta esta dividida e organizada em cinco
capitulos distintos, nomeadamente: introducio, revisio de literatura, metodologia, estudo

empirico e conclusoes.

O segundo capitulo, destinado a revisao de literatura, procura detalhar os estudos mais
importantes sobre o tema em analise, auxiliando ainda como ponto de partida para a estratégia
desenvolvida, fundamentando de forma tedrica sobre as trés tematicas em analise: sistema de
recompensas, motivagdo e justica organizacional. Nos sistemas de recompensas inicialmente
abordaram-se os conceitos e os seus componentes e, por fim, os tipos de recompensas. Na
motivagao abordou-se o seu conceito e as teorias de motivac¢ao. Na justica organizacional
comegou por abordar-se o seu conceito e as suas dimensoes, analisando-se de seguida as
consequeéncias das percegoes de justica organizacional e, por fim, aprofundou-se o impacto que

os sistemas de recompensas tém nas perce¢oes de justica organizacional.

Por sua vez, o terceiro capitulo discrimina a metodologia aplicada, neste caso a metodologia
quantitativa com recurso ao questionario, referindo quais as questoes de investigacao e objetivos
pelos quais se rege o estudo, quais os instrumentos de recolha de dados e de que forma sao estes

posteriormente analisados.

No quarto capitulo ¢ apresentado o estudo empirico, onde se efetua a analise dos resultados, a
caracterizagdo das trés organizagdes utilizadas na amostra, bem como se analisa a questao de

investigacdo e se efetua o teste de hipoteses.

Por dltimo, no quinto capitulo sio apresentadas as principais conclusoes a retirar da

investiga¢ao, bem como as limitagdes da mesma e sugestdes para futura investigagao.



Capitulo 2 - Revisdo de literatura

Vivemos hoje perante um mercado aberto e muito concorrencial. Também por esse motivo se
tem evidenciado a importancia, cada vez maior, das pessoas que se encontram inseridas nas
organizagoes. Por outras palavras, a velocidade e a rapidez galopante a que o mercado de
trabalho funciona hoje, levou a compreensao enraizada por parte das empresas da necessidade
das pessoas nas suas organizagoes e do seu valor e contributo para o sucesso das mesmas, o que
pot sua vez tem vindo a resultar na adogao de diferentes medidas e estratégias de negdcio de
forma a motivar os seus colaboradores e impor a permanéncia destes nas organizagdes. Assim
sendo, e de acordo com Purang (2011), os recursos humanos sao hoje utilizados também como
vantagens competitivas, tornando a relacao colaborador-organizacao uma relacio de destaque,
comprovando a existéncia cada vez maior do objetivo de aumentar a lealdade e a identificagio

dos colaboradores com as diferentes organizagoes onde estes se inserem.

No presente capitulo apresenta-se a revisao de literatura onde se procurou abordar os diferentes
conceitos relacionados com a tematica em estudo e quais os seus fundamentos, nomeadamente

os tipos de recompensas e a motivagao a estes associados, no ambito da justi¢ca organizacional.

2.1 — Sistemas de recompensas

De acordo com Bilhim (2000, citado por Camara, 2011) a gestao de um sistema de recompensas
constitui atualmente um grande desafio da gestao de recursos humanos. Para os gestores das
diferentes empresas, que tém sempre o foco em manter os seus funcionarios, este constitui-se
de facto como um dos maiores desafios: recompensar cada colaborador e cada equipa de forma

justa, recorrendo a estratégias e métodos reconhecidos pelo sistema de recompensas.

2.1.1 - Conceito e objetivos
Para Camara (2011: 87) um sistema de recompensas

[é] o conjunto de instrumentos coerentes e alinhados com a estratégia da empresa, de
natureza material e imaterial, que constituem a contrapartida da contribuicao prestada
pelo empregado aos resultados do negodcio, através do seu desempenho profissional e

se destinam a refor¢ar a sua motivacao e produtividade.

Por outras palavras, um sistema de recompensas caracteriza-se pelo método que uma
organiza¢ao utiliza para, tal como o nome indica, recompensar um colaborador pelo seu esforgo
e trabalho no desempenho das suas fungdes, podendo este assumir uma natureza

material/monetaria ou imaterial/ndo monetatia (Sousa ¢ al., 2016). Para Armstrong (2007: 3) o
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sistema de recompensas “refere-se ao processo de formulagao e implementagao de estratégias e
politicas que visam recompensar as pessoas de formas justa, equitativa e constante de acordo

com o seu valor para a organiza¢ao”.

Assim, trata-se de um sistema frequentemente utilizado para motivar os funcionarios das
organizagoes, impulsionando o bom desempenho destes, aumentando a sua produtividade e
diminuindo a possibilidade destes se moverem para outras empresas. Este sistema permite assim
o estabelecimento de uma relagao mais préoxima entre o colaborador e a organizagao, que por
sua vez se traduz em colaboradores satisfeitos profissionalmente que direcionam o seu
desempenho para o sucesso das organizagdes, evitando a corrupgio, isto é, o sistema de
recompensas visa um “conjunto de diferentes formas de recompensa que se complementam e
buscam alinhar atitudes e comportamentos com os objetivos organizacionais” (Wood &
Picarelli, 1996: 83), sob a forma de dinheiro/salirio, subsidios fixos, subsidios varidveis,
incentivos ou outras facilidades, caracterizando-se esta pela remuneragao total auferida pelos

colaboradores em troca dos servigos que prestaram a organiza¢ao (Agustinigsih e a/., 2016).

De acordo com Jaghult (2005) as recompensas monetarias sao, geralmente, remuneracoes
variaveis, isoladas do salario, recebidas como resultado de um desempenho excecional ou como
forma de motivacao, podendo ser independentes e auferidas de forma individual ou baseadas

no trabalho do grupo.
Decenzo e Robbins (2001, citados por Rola, 2013: 7) mencionam que

habitualmente as pessoas, antes de se comprometerem com alguma tarefa/funcio
preocupam-se com o beneficio que irdo obter através do seu esforco, pelo que antes de
tomarem qualquer atitude preocupam-se com o beneficio pessoal ou recompensa. Deste
modo, 0 que as pessoas procuram ¢ serem recompensadas pelo seu esfor¢o e esperam que
um bom desempenho as leve a atingir os objetivos organizacionais e por sua vez, a conseguir

a satisfacao das suas necessidades individuais.

Assim, é compreensivel a elevada importancia deste sistema, que deve ser tido em conta pois
permite e assegura a equidade interna das organiza¢bes, 20 mesmo tempo que permite uma
posicdo competitiva no mercado de trabalho, atendendo a equidade externa, bem como a
individualizacio/diferenciacio dos salarios, através da utilizacao de fatores de mérito individual.
E assim possivel motivar e reter (de forma positiva) os colaboradores de elevado potencial,
evidenciando o seu valor e veiculando a ideia de que sdo, de facto, as pessoas o principal recurso

das organiza¢des (Sousa ez al., 2016).



Sousa ez al. (2016) evidenciam ainda os diferentes objetivos de um sistema de recompensas que
permitem compreender, de forma mais aprofundada, a sua complexidade. Para os autores a
implementacao de um sistema de recompensas permite a constru¢io e o fortalecimento da
cultura da organizagdo, na medida em que as recompensas podem ser utilizadas para valorizar
o tipo de competéncias que a empresa da mais importancia, fortalecendo a cultura
organizacional existente; contribui, como referido anteriormente, para a motivagao e retengao
dos melhores colaboradores, ja que o sistema valoriza as competéncias e o contributo dos seus
recursos humanos; conduz ao aumento da produtividade, uma vez que ao serem recompensados
os colaboradores dedicam-se mais no desempenho das suas fungdes focando-se no
cumprimento dos objetivos da empresa; e reforga ainda o papel e o estatuto de cada um dos

niveis da hierarquia da organizagao, permitindo uma distingao clara dos mesmos.

E importante também referir que os sistemas de recompensas se encontram fortemente
relacionados com outras praticas de gestao de pessoas, recebendo zputs de algumas delas, mas
sendo, sobretudo, complementados pelas praticas da avaliagdo de desempenho e a gestao e
desenvolvimento de carreiras, o que consequentemente faz com que esta pratica seja critica no
que a gestdo estratégica de pessoas diz respeito. Ainda assim, e segundo Gungor (2011: 1511) ¢é
indiscutivel o “grande impacto na capacidade das organiza¢es de recrutar, reter e motivar

funcionarios de alto potencial e alcancar altos niveis de desempenho” ao recorrer a este sistema.

Por outro lado, e de acordo com Camara (2011: 71), para que este sistema seja eficaz e permita
alcancar os objetivos propostos, ¢ fundamental que cumpra dois pressupostos, sendo estes o
alinhamento definido tendo em conta os objetivos estratégicos das organizagoes, “fomentando
atuagOes e comportamentos que estejam em consonancia com os mesmos”, e o facto de ser
“bem aceite pelos destinatarios e percecionado por eles como justo e objetivo, funcionando de
forma equitativa e avaliando a contribuicdo de cada um, de acordo com critérios claros e
incontroversos, que serao medidos de harmonia com regras pré-definidas que, tanto quanto
possivel, afastem a subjetividade.” E entio implicito que o sistema de recompensas seja
entendido como justo e proporcional pelos colaboradores das organiza¢oes (Gohati ez al., 2013;
e San ¢ al., 2012), uma vez que é o empregador/organizacio que define o que estd disposto a
dar (recompensa), mas que acaba por ter um impacto direto nos colaboradores ja que sao estes
que decidem o que estdo dispostos a contribuir, em troca das recompensas que recebem

(Franco-Santos & Gomez-Mejia, 2015).



2.1.2 - Componentes do sistema de recompensas

Para Lawler (2000) os sistemas de recompensas sao hoje desenvolvidos com o intuito de
melhorarem o funcionamento das organizagoes, contribuindo para a sua dinamizacao e sucesso,
adaptando-se as organizagdes, individuos e sociedades atuais. Elaborados de forma correta, estes
visam tanto a atragdo como a retencao dos colaboradores com competéncias técnicas e
comportamentais entendidas como as mais relevantes para as organizacoes, ¢ permitem a
definicdo dos padrdes de comportamento, bem como a defini¢io da cultura organizacional
(Bhatnagar & Srivastava, 2012; e Shields ¢z a/, 2012). No entanto, para o sucesso da
implementagao do sistema de recompensas ¢ necessaria a compreensio de quais as suas

componentes, pois s6 assim se torna possivel a sua correta execugao.

A criagao de um bom ambiente de trabalho é uma das principais recompensas estabelecidas,
uma vez que ¢ este ambiente profissional que potencia o progresso, o desenvolvimento e a
autonomia dos colaboradores, fazendo-os sentir satisfeitos, seguros e motivados (Milkovich &
Newman, 2005). Também a relagdo entre a rotatividade e a eficacia organizacional é um aspeto
importante a ter em conta, ja que se presume que quanto menor for a taxa de rotatividade, mais
eficaz a organizacao provavelmente sera, para além de que o custo da rotatividade (substituir
colaboradores) supera o da retengao (Macy & Mirvis, 1976). A satisfacio com as recompensas
esta, neste caso, positivamente correlacionada com uma menor rotatividade dos trabalhadores
e uma menor inten¢ao de sair (Shields e 4/, 2012). As recompensas monetarias, também muito
recorrentes, sao ainda hoje utilizadas a curto prazo, o que nao apela ao compromisso a longo
prazo por parte dos colaboradores (Armstrong, 1993). Para o efeito, devem ser consideradas
tanto as recompensas monetirias como as recompensas nao monetarias, com o objetivo final

de obter a melhor combinac¢io de ambos e assim conseguir uma motiva¢ao duradora.

De acordo com Lawler (1993, citado por Serras, 2014), o sistema de recompensas deve também
estar alinhado com os fatores que os colaboradores consideram motivadores no seu trabalho,
tais como a realizacdo pessoal, a progressao na carreira, o reconhecimento dos seus colegas e
das chefias, a gestio e a remuneracao auferida, sendo necessaria uma dicotomia entre
recompensas intrinsecas e extrinsecas. A satisfacio com os sistemas de recompensas por parte
dos colaboradores conduz a comportamentos desejados por parte dos gestores, resultando de

forma benéfica para todos os envolvidos (Shaw & Gupta, 2015).

Assim, ¢ certo que as organizagoes precisam de ter um sistema de recompensas eficaz,
diretamente benéfico para as perce¢des individuais e indiretamente benéfico para o desempenho

de uma organiza¢ao. O aumento das percegdes de dignidade, confianga, respeito e uma cultura



positiva dentro da organizagiao, resulta em empregados motivados que oferecem as suas
competéncias em troca das recompensas para satisfazerem as suas necessidades (Chen ez al,

2011; e Franco-Santos & Gomez-Mejia, 2015).

2.1.3 - Tipos de sistemas de recompensas

Como referido, as diferentes organizagdes oferecem aos seus colaboradores recompensas,
intrinsecas e extrinsecas, com o intuito de alcancar os melhores resultados através dos seus
recursos humanos (Mahaney & Lederer, 2000). Estas recompensas, assim sendo, incluem todos
os tipos de beneficios, como pagamentos em dinheiro e/ou o melhoramento das condi¢des de

trabalho oferecidas (Eric, 1994).

Lawler (1993, citado por Camara ez al, 2011), ao analisar os tipos de recompensas existentes
distingue dois grandes grupos: as recompensas intrinsecas e as recompensas extrinsecas. De
acordo com o autor, as primeiras sio aquelas que assentam no reconhecimento ao colaborador,
validando a sua visibilidade, reconhecimento e prestigio que ¢ identificado pelas
chefias/organizacio, recorrendo a mecanismos de agradecimento ao invés de serem monetarias
(recompensas intrinsecas). As segundas estdao, por outro lado, relacionadas com a ligacao direta
com o trabalho desenvolvido, isto é, com as fung¢des que cada colaborador desempenha,

assentando em mecanismos de recompensa monetarios (recompensas extrinsecas).

As recompensas intrinsecas resultam em sentimentos positivos, de realizagao e gratificacao por
parte dos colaboradores, e a construgao deste tipo de recompensa ajuda a criar uma espiral
ascendente de sentimentos e experiéncias positivas (Thomas, 2009). Jaghult (2005) confirma
esta teoria quando refere que alguém que recebe um agradecimento do seu superior ou um
elogio por parte dos seus colegas, se sente recompensado, mesmo nao se tratando de uma
recompensa monetaria. Isto, porque as recompensas intrinsecas sio como que recompensas
psicologicas experimentadas diretamente pelos colaboradores (Stoner & Freeman, 1992),
decorrendo do proprio trabalho realizado, da sua propria natureza e do sentido de realizagao

pessoal que o mesmo transmite ao colaborador (Camara e a/, 2010).

Assim, e segundo Sotomayor ez al. (2018: 240), as recompensas intrinsecas sio “[as] recompensas
nao monetarias ou intangiveis que funcionam como mecanismos de reconhecimento que a

organiza¢do demonstra para com os seus colaboradores”.

Este tipo de recompensa esta assim diretamente relacionado com o trabalho em si (por exemplo,
a responsabilidade, a autonomia, o crescimento pessoal e a progressio de carreira dos

colaboradores), aumentando a motivaciao e solidificando uma relacao de confianca entre o



colaborador e a chefia/otganizacao, a0 mesmo tempo que da mais sentido e mais importancia
as func¢oes desempenhadas e desenvolve uma relagio de trabalho duradoura e mutuamente
proveitosa (Camara, 2011). Alguns exemplos de recompensas intrinsecas sio as recompensas
de caricter temporal, tais como dias suplementares de férias e/ou isen¢ao de horario de trabalho,
maior autonomia e responsabilidade no exercicio das tarefas atribuidas, o reforco de feedback
positivo relativo as tarefas e fun¢oes desempenhadas pelos colaboradores e/ou pela equipa, a

possibilidade de oportunidades de desenvolvimento pessoal como a formagao, entre outros.

Todos estes mecanismos podem ser, neste caso, utilizados como recompensas intrinsecas,
resultando na pratica em colaboradores motivados (intrinsecamente) significando muitas vezes
um trunfo para qualquer organizacio (Masvaure, Ruggunan & Prowse, 2014). Este tipo de
recompensa mostra-se, de facto, eficaz, uma vez que a motivag¢ao intrinseca é a necessidade que
o ser humano tem de ser competente e auto determinante em relagdo ao meio ambiente,

desenvolvendo os seus interesses e as suas capacidades (Deci & Ryan, 1985).

Por outro lado, no que respeita as recompensas extrinsecas, e de acordo com Hafiza ef a/. (2011:
330), este tipo de recompensa assenta em fatores externos ao trabalho propriamente dito,
constituindo-se geralmente por “recompensas financeiras ou tangiveis, tais como remuneragoes,

promogoes, recompensas interpessoais, bonus e beneficios”.

Por outras palavras, as recompensas extrinsecas sao sobretudo recompensas de natureza

material, podendo assumir formas fixas e/ou variaveis (Camara, 2011).

De acordo com Camara (2011) as recompensas extrinsecas como, por exemplo, o salario, os
beneficios, os simbolos de estatuto e as promogoes estio dirigidas a fatores externos ao trabalho
em si mesmo. Ja as recompensas intrinsecas sio recompensas nao monetarias que funcionam

de forma a reconhecer os colaboradores através de mecanismos de agradecimento.

Segundo Sousa et al. (2016) estas recompensas materiais traduzem-se, na sua maioria, pelo
salario, incentivos, beneficios e simbolos de estatuto, pelo que se procurou detalhar cada uma

destas formas de recompensas extrinsecas.

i) Salario

O salario ¢ uma recompensa diretamente ligada ao trabalho, podendo ser uma parcela fixa que
inclui o salario base acrescido de subsidios (de alimentacgdo, de doenca, entre outros), ou uma
parcela variavel, atribuida em fungao de objetivos especificos que sao atingidos. Assim, e para

Camara (2011: 155), o salario é o “montante em dinheiro ou em espécie que o empregado

recebe, de forma regular e periédica, como contrapartida do seu trabalho”, sendo necessario



cumprir trés requisitos: ser uma contrapartida do trabalho prestado; ter carater regular e
periédico; e ser pago em dinheiro ou em espécie. Posto isto, no entender de Mahaney e Lederer
(2000), de todos os tipos de recompensas extrinsecas, a remuneracao ¢ a mais significativa para

os colaboradores.
1) Incentivos

No que respeita aos incentivos, estes sao “componentes variaveis de salario que pretendem
recompensar elevados desempenhos, ou seja, o atingimento ou supera¢ao de um conjunto de
objetivos previamente fixados, por acordo entre a Empresa e o empregado” (Camara, 2011:
162). Existem trés objetivos a que o método de incentivos deve respeitar, sendo estes: interligar
o nivel de recompensas ao nivel de desempenho dos colaboradores, bem como aos resultados
do negocio; estimular comportamentos e atuagdes alinhados com os objetivos do negécio da
organizacdo; e assegurar a retencdo dos colaboradores ‘chave’ dentro da organizagao,
reconhecendo a sua contribuicao para os resultados e sucesso da organizac¢io, reforcando a sua
identificagdo e compromisso com o seu projeto. Assim sendo, os incentivos sao, segundo Sousa
et al. (2016), componentes variaveis do salario, geralmente prémios monetarios, tais como

prémios de produtividade, comissoes e bonus, indexados as classificagoes de desempenho.

1if) Beneficios

Por sua vez, os beneficios caracterizam-se por serem uma componente da retribuicao, isto ¢é,
sao implementados sendo desde logo estipulado se serdo de caracter temporario (ou nao), sendo
dificil de anula-los uma vez que sao pagos normalmente em espécie, ou seja, em bens e servigos
e raramente em dinheiro (Camara, 2011). Desta forma, estes destinam-se a satisfazer as
necessidades de curto ou longo prazo e a cobrir riscos que nao estejam ligados diretamente a
prestacao de trabalho, conseguindo assim dar resposta a necessidades de caracter social

(primarias ou de seguranga) dos colaboradores. De forma a clarificar ainda mais este método,

os beneficios podem ser classificados de acordo com a tipologia apresentada na Figura 2.1.

Decurto prazo
-[DE longo prazo
Beneficios
_[Sm:iais

Especificos (fringe benefits)

Figura 2.1- Tipos de beneficios
Fonte: Camara, 2011: 202
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Os beneficios de curto prazo sio estabelecidos por periodos pré-definidos e podem caracterizar-
se pelo subsidio de alimentagao, por exemplo, que ¢ atribuido por cada dia util de trabalho, ao
invés dos beneficios de longo prazo, que tal como o nome indica sao concedidos por um prazo
mais alargado, como os planos de pensdes ou os seguros de vida, que dependem também da
idade do colaborador (Camara, 2011). Os beneficios sociais, por outro lado, t¢ém impacto em
todos os colaboradores das organizagbes, tendo como objetivo suprir quer necessidades
primarias (alimentagao, saude e educa¢io), quer necessidades de seguranca (doenga, invalidez,
morte), enquanto os beneficios especificos sao aplicados somente em certos segmentos de
colaboradores das organizacGes, tendo em conta o nivel hierarquico, bem como a natureza das
suas funcoes. Posto isto, e de acordo com Sousa ez al., (2016), os beneticios sao uma componente
da retribuicdo que visa suprir necessidades primarias e de seguranca dos colaboradores,
caracterizando-se na sua maioria pelos subsidios de doenca, subsidios de transporte, seguros de

saude, entre outros.
iv) Simbolos de estatuto

Por ultimo, os simbolos de estatuto consistem sobretudo em sinais exteriores relativos a
importancia que as organizagoes conferem aos seus colaboradores, que tém como objetivo
aumentar a autoestima destes e consolidar o seu sentimento de autorrealizacao (Camara, 2011).
Este método reforga assim a autoestima, uma vez que constituf uma forma visivel e palpavel do
prestigio e reconhecimento, dados pela organizagao, ao papel e contribuigao dos seus ‘dirigentes’
e representa um fator de autorrealizac¢do, ao permitir aos destinatarios a sensa¢do de terem
atingido ‘mais um degrau’ na sua carreira, mais um objetivo pessoal (Camara, 2011). Assim
sendo, os simbolos de estatuto tém como objetivo distinguir os cargos de gestao e chefias da
organiza¢ao, caracterizando-se na sua maioria pela utiliza¢do de viatura a titulo pessoal, usufruir

de motorista, cartdo de crédito, entre outros (Sousa ¢z al., 2016).

Comparando a importancia e/ou valor das recompensas intrinsecas e extrinsecas, os estudos
confirmam a necessidade, por parte dos colaboradores, dos dois tipos de recompensas, uma vez
que cada um dos tipos tem as suas caracteristicas e finalidades adequadas as necessidades e
preferéncias de cada colaborador. Se, por um lado, existem colaboradores que necessitam de
recompensas intrinsecas (principalmente de cargos superiores), outros preferem recompensas
extrinsecas (principalmente de cargos inferiores). Estes tipos de recompensas tornam-se assim
na base do suporte organizacional, onde a perceciao dos colaboradores sobre a organizagio se
desenvolve de maneira positiva, fazendo que os colaboradores sintam que a organizagao valoriza
a sua contribui¢do e as recompensas de forma adequada pelo seu trabalho, esforco e dedicagao.

Os recursos humanos sio, tal como referido anteriormente, uma das fontes mais importantes
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de obtengao de vantagens competitivas sustentadas, pelo que as recompensas aqui descritas se
tornam fundamentais para que estes se sintam mais satisfeitos e comprometidos com o seu

trabalho e, consequentemente, consigam levar ao sucesso das organizagdes (Dewhurst, 2010).

Ainda assim, e de acordo com um estudo desenvolvido por Gov (2015), compreendeu-se que
os gestores podem precisar de adaptar as suas estratégias motivacionais ao invés de se guiarem
apenas de acordo com as teorias. Assim, tem-se mostrado fundamental questionar os
colaboradores acerca do que os motiva, e agir com base nas suas respostas, de forma a moldar
as politicas de recompensa da organizagiao e alcancar o equilibrio certo entre recompensas
extrinsecas e intrinsecas, e 20 mesmo tempo ir ao encontro do que satisfaz os recursos humanos

da organizagao.

Em resumo, os sistemas de recompensas compreendem mecanismos de recompensas
extrinsecos e intrinsecos a disposi¢ao dos gestores, como forma de motivar, atrair e reter os
colaboradores nas diferentes organizagdes. Conforme ilustra a Figura 2.2 pode verificar-se a

variedade de mecanismos de recompensas que as organizagdes podem utilizar.

Tipos de Recompensas

Extrinsecas Intrinsecas
- Remuneragao (Pagamento fixo, - Significincia;
pagamento variavel); - Escolha ou autonomia;
- Beneficios = Crescimento (competéncia e
- Ambiente e condigies de trabalhe; |*—| progresso);
- Reconhecimenta; = Comunidade

= Aprendizagem e desenvolvimento;
- Promogdes e oportunidades de
carreira;

= Lideranca

l

Atitudes, comportamentos, desempenho e bem estar

l

Sustentabilidade Organizacional

Figura 2.2 - Tipos de recompensas

Fonte: Adaptado de Franco-Santos e Gomez-Mejia, 2015: 3

As recompensas extrinsecas entram em primeiro plano quando os colaboradores precisam de
recursos econdémicos, mas quando surgem questdes de injustica ou quando enfrentam grandes
opg¢oes de vida, estas recompensas passam para segundo plano, dando mais importincia as

recompensas intrinsecas (Franco-Santos & Gomez-Mejia, 2015).
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Franco-Santos e Gomez-Mejia (2015) categorizam as recompensas extrinsecas em sete grupos,
possiveis de analisar através da Figura 2.2, sendo estas as seguintes: compensa¢io/remuneragio;
beneficios; ambiente e condi¢des de trabalho; prémios de reconhecimento; aprendizagem e

desenvolvimento; promog¢ao e oportunidades de carreira; e lideranca.

As compensacoes/remuneracoes ou, por outras palavras, retornos financeiros (seja em dinheiro
ou em agdes), que os colaboradores recebem diretamente como parte da sua relagio contratual,
podendo estes ser fixos (como a remunera¢ao base) ou varaveis (como incentivos de curto e
longo prazo). Os beneficios, nio monetarios, tém como principal objetivo ajudar a manter os
colaboradores a longo prazo, proporcionando-lhes um nivel de seguranca relacionado com a
sua saude, bem-estar, reforma e tempo livre. O ambiente e as condi¢des de trabalho visam
proporcionar um ambiente seguro e confortavel aos colaboradores, geralmente relacionados
com o ambiente fisico em que os colaboradores trabalham (como o tamanho dos escritorios, o
espaco da secretaria, a temperatura ou os materiais de trabalho). Os prémios de reconhecimento,
em dinheiro ou nio, tais como presentes, prémios, viagens oferecidas aos colaboradores pelos
seus comportamentos diferenciados ou pelo seu tempo de servigo, permitem que Os
colaboradores se sintam reconhecidos. A aprendizagem e desenvolvimento sio uma forma de
apoiar a competéncia, a autoeficicia e encorajar a motivagdao, oferecendo perspetivas de
desenvolvimento sob a forma de formacao formal, oportunidade de progressao na carreira,
como financiamento para a obtenc¢ao de diplomas de ensino superior. De acordo com o mesmo
autor, temos também a promoc¢ao e oportunidades de carreira, que permite o avanco de um
colaborador a um posto/posicao de nivel hierdrquico mais elevado, sendo geralmente as
promogoes desejaveis ja que pressupoem uma maior remuneragao, estatuto interno e externo,
maior autonomia e novos desafios profissionais. F importante referir que nem todos os
empregados desejam ser promovidos, uma vez que podem estar satisfeitos com o trabalho que
fazem, especialmente se ja se sentem bem pagos. Na maioria dos casos os empregados encaram

uma promogao como um retorno positivo que aumenta a sua Motivagao.

Para finalizar o grupo das recompensas extrinsecas categorizadas por Franco-Santos e Gomez-
Mejia (2015) temos a lideranca, entendida como o processo pelo qual um individuo influencia
o comportamento de um grupo de individuos para objetivos comuns, sendo que esta também

pode ser considerada como uma forma de recompensa.

No que respeita as recompensas intrinsecas, estas baseiam-se em experiéncias e sentimentos
b
positivos sentidos pelos colaboradores devido a valorizacdao que é transmitida pelos gestores ou

organizagdes, quando estes decidem recompensar os colaboradores pelo seu desempenho.
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Franco-Santos e Gomez-Mejia (2015) distinguem quatro areas, sendo estas as seguintes: o
sentido de significado, isto ¢, o colaborador, quando recompensado, compreende o grau de
importancia do objetivo que estd a tentar realizar no desempenhar das suas func¢des, bem como
o significado do trabalho que esta a realizar; o sentido da escolha, ou seja, os sentimentos
positivos que sao gerados quando um colaborador tem autonomia e liberdade para escolher
como deseja realizar o seu trabalho; o sentido de crescimento, onde o colaborador sente que é
competente e, consequentemente, devido a sua competéncia e esforgos esta a realizar algo
importante e avanga assim num sentido positivo; e, por ultimo, o sentido de comunidade, em
que os sentimentos positivos se relacionam com a pertencga dentro de um grupo, ou se uma

equipa de trabalho.

Pinar Gilingor (2011: 1511) reforca a importancia e necessidade de cada vez mais, existir um
foco nas estratégias de gestao das diferentes organiza¢des que permitam a valorizagdao ¢ a
recompensa¢ao dos seus recursos humanos, pelo que as ferramentas aqui descritas sao
fundamentais para desenvolver, motivar e aumentar o desempenho dos colaboradores e assim
permitir a sustentabilidade das organiza¢des a0 mesmo tempo que assegura a competitividade

destas no mercado de trabalho.

2.2 — Motivagao

A motivacao dos colaboradores, inseridos nas diferentes organizacOes, carateriza-se por ser um
processo complexo que atravessa limites disciplinares, tais como economia, psicologia,
desenvolvimento organizacional, gestao de recursos humanos e sociologia (Franco, Bennett &
Kanfer, 2002). Devido a sua complexidade, mas sobretudo devido a importancia deste fator,
procurou definir-se o seu contexto e analisar este fenémeno a luz das diferentes teorias ja

existentes na literatura disponivel.

2.2.1 - Conceito

A motivagao, quando analisada num contexto de trabalho, pode caracterizar-se pelo grau de
disposi¢ao que um certo individuo tem para exercer as suas fungdes e manter o seu esforgo e
dedica¢ao, nao descurando os objetivos organizacionais definidos (Franco, Bennett & Kanfer,
2002). Ja More, Wregner e Miler (2003) descrevem-na como algo que energiza os individuos
para agir, tendo estes uma maior preocupag¢ao e consciencializagio das suas escolhas, com o
intuito de conseguir um comportamento orientado por (e para) os objetivos. Ainda assim, a
motiva¢ao nao atua apenas de forma individual perante os individuos. Compreensivelmente, a

sociedade que hoje conhecemos é composta por diferentes organizagoes, isto ¢, composta por
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pequenos grupos que estao orientados para determinados objetivos, onde cada individuo pode
ser membro de varios destes grupos, como a familia, um partido politico, ou mesmo ser cidadao
de um pais. Por sua vez, estes grupos influenciam certamente o comportamento de cada
individuo e este, por consequente, pode também influenciar o comportamento do grupo

(Teixeira, 2013).

A motivagao é assim “uma forca que impele o individuo a dar um sentido as suas necessidades,
desejos, impulsos e que determina um comportamento destinado a reduzir um estado de tensao
e, por conseguinte, a restabelecer o equilibrio a médio e a longo prazo” (Sekiou, Blondin, Fabi,
Bayad, Peretti, Alis & Chevalier, 2001: 488). Nos diferentes contextos organizacionais é possivel
compreender a importancia da motivagdao, uma vez que um colaborador motivado no seu
trabalho demonstrard os comportamentos que as organizagdes desejam obter. Assim sendo,
podemos afirmar que a motivagao no trabalho aumenta o empenho e a eficacia dos recursos
humanos (Sarwar & Abugre, 2013), pois a satisfa¢cao com o trabalho por parte dos colaboradores

acaba por influenciar um resultado positivo no desempenhar das suas fungdes (Kappagoda ez

al,, 2014).

Para Dobre (2013) a motivagao € assim o principal fator que determina o comportamento dos
individuos no seu trabalho, por ser uma ferramenta poderosa que refor¢a o comportamento e
desencadeia essa tendéncia pela organizacao. Por outras palavras, a motivacao é uma unidade
interna que satisfaz necessidades (ainda) nao satisfeitas e que auxilia o alcance de determinadas
metas, sendo um procedimento que se inicia através de uma necessidade psicolégica e estimula
a performance que é definida para atingir um ou mais objetivos. Sendo os colaboradores os
‘motores’ de produgao para as organizagoes, estes devem ser otimizados precisamente através
da motivagio, para assim ser possivel a obtencao dos melhores e mais eficazes resultados

possiveis (Sotomayor ¢f al., 2018).

Ainda assim, importa referir que as pessoas nao sao todas iguais e assim sendo nem todos os
individuos sao motivados pelas mesmas razoes, sendo a sua fundamentagdo dependente de

fatores pessoais e até mesmo ambientais (Perry & Wise, 1990).

Segundo Lawler (1993, citado por Sousa e al, 2016), a motivacio através das recompensas
monetarias é de referir no sentido em que os individuos desejam dinheiro, pois este ira permitir
a satisfacdo das necessidades primarias e criar condi¢Oes para a satisfacdo das necessidades
sociais, mas é, no entanto, um meio e nao um fim, ja que o desempenho é necessario para a

obtenc¢dao de mais dinheiro. Embora o incentivo financeiro represente um fator importante e
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determinante na motivagao dos colaboradores, este por si s6 nao resolve todos os problemas

relativos a motivagao dos colaboradores.

Para um gestor é fundamental motivar e orientar os colaboradores da organiza¢io no
desempenho das suas fungdes, para que consigam obter os resultados de forma mais eficaz
possivel. Este cargo também ¢ responsavel por assegurar um ambiente de trabalho motivador e
dinamico, com o intuito de fazer com que os colaboradores se sintam envolvidos e satisfeitos

com o seu trabalho e com a organizagao (Sotomayor et al., 2018).

Como mencionado anteriormente, sio em grande parte os sistemas de recompensas que
motivam os colaboradores. Assim, também a prépria motivagao (o estado de desejo ou energia
para realizar uma determinada acdo) pode ser desencadeada por fatores intrinsecos ou

extrinsecos (Pennartz ¢/ al., 2011).

Como for¢a mobilizadora que estimula a a¢do, a motivagao pode ser dividida em extrinseca e
intrinseca. A motivagao extrinseca é a que resulta de individuos que recebem uma conce¢ao
instrumental entre o seu comportamento e o recebimento de recompensas extrinsecas, como
dinheiro (Deci & Ryan, 1985); refere-se a fazer algo que produz um resultado tangfvel, algo
visivelmente recompensador (Ryan & Deci, 2000). Por outro lado, a motivagio intrinseca refere-
se a0 desempenho de uma atividade, sem nenhuma razao aparente além de realizar a atividade

(Davis et al., 1992).

Por outras palavras, e segundo Cunha (2016: 120), os comportamentos extrinsecamente
motivadores “[sdo] aqueles que as pessoas levam a cabo, com a finalidade de obter alguma
recompensa para evitar de alguma forma punicao”. Por exemplo, um individuo pode ter dois
trabalhos e desempenha-los de forma motivada, ndo porque esta intrinsecamente motivado ao
ponto de adorar o que faz, mas sim porque esta extrinsecamente motivado para garantir o seu
sustento. Pelo contrario, a motivagao intrinseca ou ndo monetaria é derivada apenas das reagoes
positivas nas qualidades das tarefas em si, isto é, os colaboradores que estao (ou sio)
intrinsecamente motivados dedicam-se a tarefas/fun¢des, mesmo que estas nao sejam do seu
interesse (Lepper, Greene & Nisbett, 1973), e por gostarem do trabalho em si, o processo de
encontrar novas solu¢des, faz com que tenham maior probabilidade de gastar energia
explorando o problema e encontrarem solugbes criativas (Hennessey, 2000; Staw, 1990; e

Woodman ¢ al., 1993).

E de ressalvar ainda, e de acordo com Cunha (2016), uma das principais diferencas entre os dois
tipos de motivagao: a motiva¢ao intrinseca possuir uma grande vantagem, na medida em que ¢

a que tende a perdurar ao longo do tempo (eg. um empresario milionario que continua a
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trabalhar arduamente, pelo prazer que resulta da atividade, constitui um exemplo de motivagao
intrinseca), a0 contrario da motivagao extrinseca, que tende a desaparecer logo que seja retirado

o fator motivador externo que numa primeira instancia motivou o individuo.

Para concluir, as organizagdes beneficiam (e muito) ao ter colaboradores motivados, pois estes
estao dispostos a ir mais além quando o seu trabalho assim o exige, tendendo a ser mais
produtivos. Pelo contrario, as organizagdes com colaboradores desmotivados sao as mais
suscetiveis de falhar, ja que estes individuos exercem pouco esforco tendendo a evitar, sempre
que possivel, a atribuicdo de tarefas adicionais. Assim, a motivagao em contexto laboral ¢é
idealizada por ser tao importante para a sustentabilidade das organizag¢oes, mas nio ¢ ainda um
fenémeno constante e presente sem excegoes. As caracteristicas individuais e os fatores
organizacionais influenciam a motivagao, e, portanto, sao estas que devem implementar os
mecanismos necessarios e¢ adequados que encorajem os seus colaboradores a um nivel

consistente de motivagao (Franco-Santos & Gomez-Mejia, 2015).

2.2.2 - Teorias da motivagao

Com o avancar dos estudos referentes a motivacao dos individuos, sobretudo em contexto
laboral, diferentes autores foram apresentando as suas teorias que permitiram uma analise mais
clara desta tematica. Assim sendo, apresentam-se de seguida as teorias mais relevantes sobre

motivacao.

2.2.2.1 - A teoria da hierarquia das necessidades de Maslow

A teoria da hierarquia das necessidades, elaborada por Abraham Maslow (1943), defende que as
necessidades humanas se classificam de acordo com varios niveis, podendo ser ilustrados sob a
forma de uma piramide (Figura 2.3). Segundo esta teoria, as necessidades dos individuos
dividem-se em dois grandes grupos: na base da piramide, as necessidades primarias,
caracterizadas pelas necessidades fisiologicas e as necessidades de seguranca, e no topo da
piramide as necessidades secundarias, que englobam as necessidades sociais, de estima

(cognitivas e estéticas) e de autorrealizacao.

A teoria de Maslow (1999, citado por Cunha, 2016) trouxe a debate a importancia de
compreender a natureza humana, na esperanga de criar as condi¢des para que o caracter positivo
do ser humano se expresse. Compreendeu-se, assim, que os individuos precisam de atingir metas
de nivel inferior (necessidades primarias), tais como a necessidade de se alimentarem, de terem
uma casa, de se sentirem em seguranca, antes de atingirem metas de nivel superior (necessidades

secundarias) como a necessidade de serem aceites (socialmente) nos diferentes grupos onde se
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inserem, de serem reconhecidos e valorizados por si proprios e pelos que os rodeiam, e se

sentirem realizados com a sua vida e trabalho no geral (Maslow, 1943).

AUTO-
-REALIZAGAO NECESSIDADES

SECUNDARIAS

ESTIMA
/ SOCIAIS \
/ SEGURANCA \
NECESSIDADES
FISIOLOGICOS \ PRIMARIAS

Figura 2.3 - Piramide de necessidades de Maslow

Fonte: Camara ez 4/, 2011: 89

Para uma maior compreensao da teoria procurou descrever-se, de forma concisa, as cinco

grandes categorias de necessidades:

Necessidades fisiologicas — sendo estas as necessidades relacionadas com a
sobrevivéncia do ser humano, pretendem dar resposta as necessidades primarias ao nivel

mais elementar da existéncia humana, tais como a fome, a sede, o abrigo e o repouso;

Necessidades de seguranca — também necessidades primarias, caracterizam-se pela
necessidade do ser humano de estar protegido contra os inimeros perigos, sejam estes
quais forem, como a garantia de um emprego estavel, preocupa¢ao com uma poupanca

financeira e até mesmo ao nivel da sua integridade fisica;

Necessidades sociais — ainda que se tratem de necessidades secundarias, sendo o ser
humano um animal social, estas sao as necessidades de aceitagao e de se ser amado, quer

pela familia, quer pelos amigos ou pela sociedade em geral;

Necessidades de autoestima — para além da necessidade de aceitagdo, existe ainda a
necessidade de o ser humano ser estimado, tanto por si proprio como também pelos

outros, isto ¢, sentir-se reconhecido e sentir estima por parte dos que o rodeiam;
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e Necessidade de autorrealizagao — a ultima categoria da piramide traduz-se no culminar
das aspira¢Ses do ser humano, possibilitando aos individuos serem aquilo que quiserem
ser, exercendo a sua propria vontade. Caso as necessidades de autorrealizagdo nao sejam
satisfeitas, tenderdo a resultar em desordens psicologicas e emogdes negativas. Cada

pessoa satisfaz as suas necessidades de autorrealizacdo de uma forma diferenciada.

Posto isto, é certo que as necessidades de nivel inferior devem ser satisfeitas antes que as
necessidades de nivel superior surjam, uma vez que as necessidades de nivel mais baixo, ao
serem satisfeitas, irdo (normalmente) produzir uma maior motivagao, enquanto que o desejo de
satisfazer as necessidades de nivel mais alto sera diminuido. Quando uma necessidade de nivel
mais baixo ¢ satisfeita, o préximo nivel de necessidade surge como o objetivo subsequente a ser

alcancado.

A teoria de Maslow permite-nos assim compreender que os individuos devem estar satisfeitos
consigo mesmos, satisfazendo as necessidades primarias e depois as secundarias, alertando ainda
para um aspeto fulcral e obrigatério de particular atengao, que é o facto de que tem de se ter em
conta a vida privada e social de cada pessoa e assim sendo a piramide constituir uma base, mas

nao ser especifica para cada individuo (Whatmore, 2003).

2.2.2.2 - Teoria de Herzberg ou teoria dos dois fatores

Camara et al. (2011) defendem que foi a teoria de Maslow que esteve na base da formulagao da
teoria Herzberg, tendo esta dltima sido proposta pelo autor em 1959. A teoria dos dois fatores,
ou teoria da motivagao e higiene apresenta, tal como o nome indica, dois fatores, sendo estes
os fatores higiénicos, relativos ao contexto do trabalho dos individuos, e os fatores
motivacionais que estao relacionados com o conteudo do trabalho propriamente dito (Camara
et al., 2011), onde propde a adotacdo de um processo de duas etapas de forma a motivar assim

os individuos das diferentes organizagoes.

A luz da sua teoria, Herzberg explica que os fatores higiénicos se traduzem pelos fatores
associados a seguranga, ao estatuto, as relagdes com subordinados e com superiores, a vida
pessoal, relagbes com o grupo, salario, condi¢des de trabalho, ou até as politicas gerais das
organizacoes (Camara e al, 2011). Estes fatores sao expetativas normais que os individuos
podem ter, ndo gerando, por si s, satisfacdo, isto é, sao os fatores que menos contribuem para
a motiva¢ao dos individuos, tratando-se neste caso de fatores de satisfacdo que devem estar
presentes (apenas) para evitar insatisfagdo. A motiva¢do propriamente dita comega assim na
segunda etapa deste processo, com os fatores motivacionais, que se caracterizam por serem 0s

fatores que mais contribuem para a motivacao dos individuos, estando associados diretamente
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ao conteido do trabalho, como o crescimento, a responsabilidade, o reconhecimento, a

realizagao e o proprio trabalho (Sekiou e al., 2001).

Assim sendo, a principal diferenca entre os fatores de higiene e os fatores motivacionais reside
no facto de os fatores motivacionais estarem fortemente relacionados com satisfagio positiva,
enquanto os fatores de higiene estao relacionados com a insatisfacao no trabalho, onde apenas
impedem a insatisfacdo dos individuos, nao conduzindo a satisfacio e motiva¢ao por eles

proprios (Miner, Ebrahimi & Wachtel, 1995).

Herzberg vem desta forma reforgar a ideia de que a auséncia de bem-estar nas relagoes entre as
chefias e os colaboradores, o salario, as condi¢gdes de trabalho ou as préprias politicas das
organizagoes sio fatores indutores de insatisfaciao, a0 mesmo tempo que evidencia a necessidade
do reconhecimento, da identificagdao, da valorizacao e da responsabilidade no trabalho, como
um meio para motivar e assim aumentar a produtividade e o desempenho nas organizagdes
(Camara, 2010). A sua teoria identifica desta forma os varios fatores que afetam e implicam na

satisfacdo no trabalho, sendo um ponto de partida fundamental para a compreensao do tema.

2.2.2.3 - Teoria X e teoria Y de McGregor

As teorias X e Y de McGregor (1967) vém defender um argumento completamente diferente
dos anteriores referidos, uma vez que consistem na ideia de que as crencas de um lider ou das
chetias sobre os seus colaboradores influenciam a selegao de metodologias de lideranca a adotar,

que por sua vez sido impactantes na motivagao sentida pelos colaboradores.

Comegando por analisar a teoria X, esta assenta nas seguintes hipoteses:
e O ser humano médio tem uma aversao inata ao trabalho e evita-o se puder;

e Devido a essa caracteristica humana de ndo gostar do trabalho, a maioria dos individuos
devem ser for¢ados, controlados, orientados e ameagados de puni¢ao, de forma a serem
coagidos a fazerem o esfor¢o necessario e adequado para assim alcancarem os objetivos

organizacionais propostos;

e O ser humano médio prefere ser orientado, evita a responsabilidade e tem relativamente

pouca ambi¢ao, sendo a seguranca o fator/necessidade que mais se destaca.

Por outro lado, no que respeita a teoria Y, esta assenta nas seguintes hipoteses:

e Osindividuos olham para o trabalho de uma forma natural, que lhes permite descansar

e/ou distrairem-se;
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e O controlo externo e a ameaga de puni¢ido nio resultam como o Gnico meio de
conseguir esforcos para alcancar os objetivos organizacionais, sendo os individuos
capazes de se autodirigirem e autocontrolarem-se, focando-se para atingirem os

objetivos propostos e tendo capacidade de iniciativa;

e [xiste um compromisso com os objetivos, onde os individuos aceitam as
responsabilidades, inclusive procurando-as, desde que estejam de acordo com os seus

objetivos;

e Osindividuos possuem criatividade, imaginacio e capacidade de decidirem e resolverem

problemas;

e Naiao s6 as necessidades de seguranca sao tidas em conta; existem também as
necessidades sociais, de estima e de autorrealiza¢ao (Larsson, 2007, citado por Camara

et al, 2011).

Embora as teorias X e Y de McGregor possam ser caracterizadas como a representagao de uma
mentalidade sugestiva de uma maneira melhor de administrar, McGregor reconheceu que um
estilo administrativo de teoria Y nao sera apropriado em todas as situagdes (Heil ez a/., 2000; e

McGregor, 1967).

2.2.2.4 - Teoria das necessidades de McClelland

A teoria das necessidades de McClelland vem enunciar trés necessidades especificas a ter em
conta, nomeadamente: necessidades de conquista, necessidades de poder e necessidades de

afiliacao (Kreitner, 1998).

Comegando pelas necessidades de conquista, ou necessidades de realizagao e sucesso, estas
caracterizam-se pelo desejo de destaque, isto ¢, de atingir um conjunto de padroes, do individuo
se esforcar para ter sucesso. Esta ¢ sem duvida uma necessidade onde a motivagao consiste no
éxito. No que respeita as necessidades de poder, estas traduzem-se pela capacidade de controlar
ou influenciar os outros para um determinado comportamento que, caso contrario, um
individuo nao teria de forma natural. Por ultimo, as necessidades de afiliacio ou de associacao
consistem na ambicio de relacionamentos interpessoais amigaveis e proximos, onde os
individuos desejam despender mais tempo em relacionamentos e atividades sociais. Pessoas com
grande necessidade de afiliagdo preferem passar mais do seu tempo nessas relagdes sociais,

juntando-se a grupos com o intuito de serem ser amadas e valorizadas.
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A luz desta teoria, compreendeu-se a importancia dos superiores e das chefias, que, ao
possuirem (a um grande nivel) as necessidades descritas, podem nao se constituir como 0s
lideres mais eficazes, ja que poderao demonstrar dificuldades nos momentos de tomadas de
decisbes dificeis. Como os gestores eficazes devem influenciar positivamente os outros,
McClelland propde que os gestores de topo devem ter uma grande necessidade de poder aliada

a uma baixa necessidade de afiliagao (Kreitner, 1998).

2.2.2.5 - Teoria das expetativas de Vroom

De acordo com Vroom, a palavra “motivacao” ¢ derivada da palavra latina movere, que significa
“mover-se” (Vroom, 1964, citado por Teck-Hong ez a/., 2011). A motivagao é assim uma forga
interna, que esta dependente das necessidades individuais ou coletivas, que por sua vez levam
os individuos a agir (Herzberg, 1959). Por sua vez, o termo “expetativa” tem como sinénima

esperanga, baseada em supostos, pressupostos ou probabilidades.

A presente teoria vem contrastar com as teorias anteriormente referidas, ja que difere das teorias
de conteido de Maslow, Herzberg e McClelland, nao fornecendo sugestoes especificas sobre o
que motiva os individuos de uma determinada organizagdao. Ainda assim, o autor identifica
diferentes fatores que se mostram importantes, e que ao serem postos em pratica podem
motivar os colaboradores. A teoria das expetativas consiste numa teoria do processo cognitivo
da motiva¢ao baseada na ideia de que os individuos acreditam na existéncia das relages entre o
esforco que colocam no desempenhar do seu trabalho e as recompensas que advém do seu
proprio esforco e desempenho. Por outras palavras, os colaboradores sentem-se motivados se
acreditarem que um maior esfor¢o da sua parte levara a um bom desempenho e que,

consequentemente, o seu bom desempenho levara as recompensas por si desejadas.

Neste sentido, a teoria das expetativas de Vroom (1964) baseia-se em quatro suposi¢des. A
primeira suposicao refere que os colaboradores entram nas organizagdes com expetativas acerca
das suas necessidades, motivagoes e experiéncias passadas. Estes aspetos influenciam, por sua
vez, a forma como um individuo reage e atua na sua organizacao. A segunda suposi¢iao é que o
comportamento de um individuo ¢ o resultado de uma escolha consciente, isto é, as pessoas sio
livres de escolher os comportamentos sugeridos pelos seus préprios calculos, consoante as suas
expetativas. Um terceiro pressuposto é que os individuos desejam diferenciar-se dos restantes
membros da organizacao, através de um bom salario, mais seguranga no emprego, um progresso
ou um desafio. E por ultimo, um quarto pressuposto que se traduz no facto de os individuos
escolherem a opg¢ao que para eles seja mais realizadora. Para além dos quatro pressupostos, a

teoria baseia-se ainda em trés elementos principais, sendo estes a expectativa, a
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instrumentalidade e a valéncia. Assim, é possivel compreendermos que um individuo é motivado
na medida em que acredita que o seu esfor¢o o levara a um desempenho aceitavel (expectativa),
que o seu desempenho sera recompensado (instrumentalidade) e que o valor das recompensas

¢ altamente positivo (mais-valia).

Para Lunenburg (2011) a instrumentalidade ¢ uma estimativa que o colaborador faz da
probabilidade de que um determinado nivel de desempenho de tarefa alcangado leve a varios
resultados de trabalho. A valéncia é a empenho que um funcionario da por uma recompensa
especifica. Ao contrario da expetativa e da instrumentalidade, as valéncias podem ser positivas
ou negativas. Se um colaborador tem uma forte preferéncia por obter uma recompensa, a
valéncia ¢ positiva, caso contrario é negativa. Mas se um funcionario for indiferente a uma

recompensa, a valéncia é 0. O intervalo total ¢ de (-1) a (+1).

2.2.2.6 - Teoria da equidade de Adams

A dltima teoria analisada diz respeito a teoria da equidade. Esta foi desenvolvida por Adams
(1965), tendo como base o equilibrio (racio) existente entre o esfor¢o que um colaborador aplica
no seu trabalho (inpuf) e os resultados que recebe em troca (outpuf), em comparagdo com o racio

de um alvo de comparacio.

Assim sendo, Adams (1963, 1965) defende que a teoria da equidade faz com que um colaborador
compare a proporcao dos seus resultados e zzputs com os resultados e zputs dos seus colegas,
ou genericamente um alvo de comparacio, resultando na insatisfacio sempre que se verifique
que esta numa situa¢ao de desigualdade. As percecdes que os individuos tém sobre o tratamento
que lhes ¢ dado tem, de acordo com esta teoria, bastante importancia, na medida em que existe
um foco na comparagao com os outros, pautando neste caso a justi¢a, envolvendo sentimentos,
percegoes e processos de comparagao. A teoria afirma que os individuos se sentem mais
motivados se forem tratados de forma igual, e desmotivados se forem tratados de maneira
desigual (Armstrong, 2007). Desta forma, é compreensivel que existe equidade quando os
individuos sdo recompensados em funcdo dos seus esforcos, mérito e empenho, e por outro
lado nao se verificando o mesmo quando, por exemplo, dois colaboradores recebem igual
aumento salarial se apenas um deles for altamente empenhado e dedicado, e o outro for

negligente e desinteressado (Cunha, 2016).

Posto isto, Huseman e Hatfield (1990) defendem que a teoria da equidade é importante e deve
ser orientada para a comunicagdo. Assim, os gestores eficazes tendem a usar diversas estratégias
de gestao, tais como expetativas positivas, estabelecimento de metas, feedback positivo,

disponibilidade para os funcionarios, comunica¢iao de confian¢a, melhoria dos funcionarios,
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distribuicao de informagdes, participagiao dos funcionarios na tomada de decisoes, remuneragao

de funcionarios e comunicacao bidirecional, utilizando sobretudo a comunicagao. Os gestores

que usam a comunicacao para criticar o tempo todo, fazem com que os funcionarios se sintam

defensivos.

2.2.2.7 — Sintese das diferentes teorias

As teorias relativas as necessidades, motivacao e satisfacao no trabalho tém vindo a atualizar-se

com o passar do tempo. Se no inicio se centravam em necessidades elementares (instintivas,

inconscientes, entre outras), nos dias de hoje estao mais focadas na diversidade dos motivos,

dinamica e objetivos que estabelecem aos colaboradores para evoluirem na sua carreira.

Apesar de ndo existir uma teoria exclusiva capaz de abranger todas as dimensoes do processo

de motivagdo, qualquer uma das teorias ja existentes esclarece (ainda que em parte) este

fenémeno (Sekiou ez al., 2001).

Apbs a analise das principais teorias de motivagdo no trabalho, Sekiou simplificou as suas

caracteristicas conforme se apresenta na Tabela 1.

Tabela 1 - Principais teorias sobre a motivagao

Idedlogos Fatores Linhas Gerais
1. Definiu uma relacdo das necessidades pessoais dos trabalhadores.
Maslow Hierarquia
q 2.As referidas necessidades apresentam-se por ordem crescente:
as fisiolégicas, de seguranga sociais, de estima e de autorrealizagio.
necessidades
3.Enquanto as necessidades menores (fisiologicas e de seguranca) nao
forem satisfeitas, o individuo ocupa-se delas; quando elas forem
satisfeitas, passa a ocupar-se mais das necessidades supetiores
(sociais, de estima e de autorrealizagio).
Fatores de 1.Classificou as necessidades fundamentais segundo dois fatores:
Herzberg motivacio e fatores de motivacio e fatores de satisfacdo ou higiene.
fatores 2.0s fatores de motivacio sdo a realizacdo, o reconhecimento, as
higiénicos responsabilidades, as promogoes e o proprio trabalho.
3.0s fatores de satisfacio (ou de higiene) sdo a politica interna da
organizagao, a remuneragao, a supervisao, as relacoes interpessoais e
as condicbes de trabalho.
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McGregor

Teoria X

Teoria Y

1. A teoria X coloca a ténica na exigéncia e no controlo, para obrigar o
individuo a trabalhar; este precisa de estimulos exteriores ja que é
preguicoso por natureza.

2.A teoria Y pressupde que o individuo tem capacidades de
maturidade, autonomia e criatividade, que pode trabalhar com prazer
sem o controlo de supervisores.

3.A teoria Y corresponde ao pensamento de McGregor para quem o
individuo € essencialmente motivado por si proprio.

McClelland

Necessidades

superiores

1. O individuo tem uma tendéncia natural para querer satisfazer trés
necessidades: de realizacdo; de poder; e de filiagao.

2. Estudou principalmente a necessidade de realizagiao (disposicao da
personalidade que impele o individuo a tender a superar-se e alcangar
O sucesso).

3. A necessidade de poder e o desejo de influenciar o meio laboral; a
necessidade de filiagdo é o desejo de ser estimado e de viver em
harmonia com o ambiente.

Vroom

Expetativas
ou resultados

esperados

1.0 que impele o individuo a agir ¢ a ideia que ele alimenta sobre a
probabilidade de sucesso dos seus projetos e sobre o que ele daf pode
retirar que seja interessante para si.

2.A combinagdo das expetativas com as necessidades produz um grau
adequado de motivacao (M= E x N).

3.Se a pessoa ndo tem ou tem poucas expectativas, se ndo conseguir
identificar as suas necessidades, ndo sabera motivar-se seja para o que
for.

Adams

Igualdade

1.Periodicamente, o individuo estabelece comparag¢des consigo (o que
recebe em relacdo ao que dd) e com as outras pessoas (0 que 0s outros
recebem em relacdo ao que dao).

2.Ao comparar-se a outras pessoas, ele desenvolve sentimentos de
desigualdade, que criam tensdes que o impelem a agir (para

restabelecer o equilibrio).

3.E no dominio dos salarios que este método mais se aplica.

Fonte: Adaptado de Sekiou ez a/, 2001: 490
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2.2.3 - Relagido entre sistemas de recompensas e motivagao

Tendo em consideragao os sistemas de recompensas e a motivacao, estes fatores estao, e de
acordo com Camara ¢/ al. (2011), fortemente e diretamente relacionados. Quando um
colaborador de uma determinada organizagio recebe uma proposta de um tipo de recompensa,
este faz uma avaliagdio onde pondera e analisa o que ird obter face ao esfor¢o que terd que
empenhar para a alcangar. Apds essa breve avaliagao, se o custo beneficio-esfor¢o resultar com
um balango positivo, o colaborador ira, nesse caso, fazer os esforgos necessarios para assim
conseguir obter a recompensa proposta e desejada, seja esta recompensa material ou imaterial.
Em contrapartida, se da analise do colaborador resultar um balanco negativo, em que o valor
da recompensa nao compensa o esfor¢o e dedicagio empenhados para a sua obtengao, entao o

colaborador nao ira aceitar o desafio.

SATISFAGAO <:| MOTIVACAO <:I PRODUTIVIDADE

- salario - compreensdo - desempenho
- beneficios - compromisso - qualidade
- estabilidade laboral - reconhecimento - reapidez de execugdo

- condigBes fisicas de trabalho
- ambiente de trabalho

Figura 2.4 - Articulagao entre satisfagao, motiva¢ao e produtividade

Fonte: Camara ef 4/, 2011: 489

De acordo com a Figura 2.4 é possivel compreender que nao existem niveis de produtividade
elevados sem os individuos estarem (e serem) motivados no seu trabalho, pois s6 através da
motivacao de forma sustentada, onde as organiza¢Oes tém uma correta gestao dos fatores de
satisfagdo, ¢é possivel motivar e satisfazer os individuos e assim gerar o aumento da

produtividade.

Assim sendo, podemos concluir que o sistema de recompensas deve ser implementado de forma
a motivar os colaboradores, para que estes tenham melhor qualidade ao nivel de trabalho, sejam
mais produtivos, impedindo as transferéncias para outras empresas, estabelecendo um
comportamento orientado para o trabalho e objetivos organizacionais. As recompensas podem
ser sob a forma de dinheiro ou salirio, subsidios fixos, subsidios varidveis, incentivos e outras
facilidades, sendo recebidas pelos colaboradores em troca dos servigos que prestam e do esforco
que dedicam (Agustiningsih ez a/., 2016, citados por Martono e¢f al., 2018), aumentando assim a
sua motiva¢io no trabalho, que por sua vez influencia de forma positiva os resultados das

organizagoes.
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2.3 - Justiga organizacional

Estudar a justi¢a tem sido, desde o tempo de Platio e Socrates, interessante e importante para
a sociedade que conhecemos (Ryan, 1993). Greenberg (1990a) confirma a sua relevancia,
quando afirma que os cientistas sociais reconhecem a importancia dos ideais de justica como
sendo um requisito basico para que as organizagoes funcionem de forma eficaz, bem como para

a satisfagdo pessoal dos individuos que estas empregam.

2.3.1 - Conceito

A justica organizacional tem como principal objetivo entender o papel da justica no local de
trabalho. Segundo Cunha ez a/. (2016) esta traduz-se no estudo das percegoes de justica nas
organizagoes, podendo ser analisada através de dois planos: a objetividade e a subjetividade.
Comegando por nos centrarmos na justica objetiva, esta encontra-se relacionada com a distingao
do que é justo e do que nao é justo, a luz de determinados principios ou normas. Por outro lado,
a justica subjetiva correlaciona-se com as perce¢oes que os individuos tém acerca da justica

praticada nas organizagoes, bem como a forma como reagem a essas percegoes.

Greenberg (1987) comegou por referir que a justica organizacional se entendia como a perce¢ao
do que os funcionarios consideravam justo (ou nao) no local de trabalho, e mais tarde o mesmo
autor (1990a) acrescenta alguma complexidade quando afirma que a justica organizacional ¢é a
forma possivel para determinar se os colaboradores tém a percecao que 0s seus supervisores

sao justos, respeitaveis e equativos.

Tendo em conta a importancia do fenémeno, a justica tornou-se uma problematica a analisar
sendo ja varios os estudos neste ambito. Ainda assim, as principais investigacoes sobre justica
organizacional encontram-se, na sua maioria, relacionadas com a teoria da equidade de Adams
de 1965 (Karriker & Williams, 2009) que afirma que os colaboradores tendem sempre a
comparar os seus esfor¢os e “ganhos” com os esfor¢os e “ganhos” dos seus iguais. Por outras
palavras, a fonte do sentimento de emog¢oes, comportamentos e satisfagao de um individuo em
relagdo a organizacdo expressa-se através da perce¢do como resultado das comparagdes: um
trabalhador sente-se satisfeito e por consequente tera um comportamento positivo em relagao
a organizacao onde trabalha, se as comparacGes mostrarem que os esfor¢os e ganhos sao iguais
ou melhores que os outros colaboradores. Em contrapartida, se os colaboradores
percecionarem que os seus colegas de trabalho trabalham menos e mesmo assim obtém mais e
melhores resultados organizacionais, entdo o seu nivel de satisfagdo reduz e faz com que estes

tenham um comportamento negativo (Ince, 2011).
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Moorman (1991) contribui também para a literatura referente a justica organizacional, quando
afirma que este é o termo utilizado para descrever o papel da justica, uma vez que se relaciona
diretamente com o local de trabalho, estando positivamente relacionada com a satisfagio no
trabalho, confianga e apoio organizacional. Este é um conceito fundamental, pois
potencialmente permite compreender e explicar muitas das variaveis relativas aos resultados dos
comportamentos organizacionais (Greenberg, 1990b), uma vez que este tipo de percecao de
justica implica as formas como os colaboradores avaliam se foram tratados de forma justa no
seu trabalho e as maneiras pelas quais essas determinacoes influenciam outras variaveis
relacionadas com o trabalho. Assim sendo, a justica organizacional é a perce¢io que um
colaborador tem em rela¢ao a tudo o que aufere da sua entidade empregadora, por comparagao
a tudo o que ¢é recebido pelos seus colegas de trabalho, tendo como indicadores de justica
organizacional a parcialidade da organizacao, a adequagao da remuneracao dos colaboradores e

a objetividade da organizacao (Phillips & Stanley, 2012, citados por Sutanto ez al., 2018).

Assim, compreende-se que existem varios fatores que podem afetar a continuidade (ou nao) de
um colaborador dentro de uma organiza¢ao, nomeadamente a sensagao se ¢ tratado de maneira
justa, uma vez que ¢ importante que estes sintam que se encontram inseridos numa organizagao
onde as suas contribui¢bes sio recompensadas de forma justa (Al-Zu'bi, 2010), bem como o
ambiente de trabalho, ja que quando os colaboradores nao percecionam que a organizagao os
trata de forma justa e equitativa, tendem a perder a motivagao no seu trabalho (Sutano ez a/,
2018). De acordo com Ince (2011: 135) “a justica organizacional ¢ a estrutura que afeta as
atitudes no trabalho dos empregados em relacio a divisao do trabalho, salarios, recompensas”,
e quando estes sentem que nao sao tratados de forma justa na sua organizag¢ao, nao se sentem
satisfeitos com o seu trabalho, o que posteriormente resulta no seu fraco desempenho ou

mesmo na saida da organizacao (Lambert, 2003).

As investigacdes nesta area tém evidenciado que as percegdes de justica dependem assim de
normas e até de valores culturais. Por outras palavras, entende-se, segundo Greenberg (2001),
que pessoas de diferentes culturas tém diferentes perce¢des de justica, na medida em que elas
proprias tém diferentes normas e valores. No entanto, para além das diferengas encontradas
entre culturas, alguns estudos evidenciam também o fator género, como um fator que impacta
na perce¢ao de justi¢a, uma vez que foram encontradas diferencas significativas entre homens e
mulheres no que corresponde a importancia da justiga distributiva e procedimental (Cruz, 2012).
O mesmo autor sugere que segundo esses estudos a justica procedimental tem maior
importancia para a satisfacao dos colaboradores do género feminino, ao passo que a justica

distributiva esta relacionada com a satisfagao dos funcionarios do género masculino.
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Posto isto, é certo que o conceito de justica organizacional explica muitas formas de
comportamentos dentro da organizacao, sendo este um elemento que afeta a confianca
organizacional, a motivagio, o compromisso organizacional, a satisfacdo no trabalho, o
desempenho dos colaboradores, as intengdes de saida, a identificacio com a organizagao e
molda o comportamento dos funcionarios da organizacao. Se um colaborador considera que a
sua organiza¢ao tem procedimentos justos, entio ¢ suposto que este se esforce para mostrar

compromisso com a mesma (Coskun, 2020, citado por Celik, 2020).

2.3.2 - As dimensdes de justiga organizacional

Cunha ez al. (2016) afirmam que existem trés dimensoes de justiga organizacional, sendo estas a
justica distributiva, justica procedimental/processual e a justica interacional. Apesar destas trés
formas de justica organizacional estarem interligadas, sdo independentes umas das outras e
auxiliam na compreensio das diferentes atitudes e comportamentos dos individuos nas
organizagoes. Assim sendo, quando se estuda justica organizacional, torna-se fundamental

abordar as trés facetas conforme se ilustra na Tabela 2.

Tabela 2 — As trés dimensoes de justica organizacional

Dimensoes de justica
Caracterizacao Explicagao
organizacional
Focaliza-se no Diz respeito, entre outros, aos salarios, as
conteudo, isto &, classificacbes obtidas nas avaliacbes de
na justica dos desempenho, as sang¢oes disciplinares, as
fins alcancados promog¢odes, a  aceitacio/rejeicio  de
Distributiva ou obtidos. candidatos a emprego, aos resultados dos
testes de detecdo de consumo de droga, e
a0s lucros distribuidos pelos
trabalhadores.
Focaliza-se no Concerne, por exemplo, aos
processo, ou procedimentos usados nos acréscimos
Procedimental ou seja, na.justi(;a salariai§, Erocessos disciplinares, sistemas
processual dos meios de avaliagio de desempenho, processos de
usados para recrutamento e seleco.
alcancar os
fins/resultados.
Reflete a Ocorre quando o decisor, por exemplo,
qualidade da age com dignidade e respeito, oferece
Interacional interacio com j\ustiﬁcagf)es (adequadas, logicas, g.eriuinas?
os decisores. as pessoas afetadas pelas decisoes, ¢
sensivel as suas necessidades pessoais e
considera os seus direitos.

Fonte: Adaptado de Cunha ef a/. 2016: 215
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Como referido anteriormente, a justica organizacional refere-se as perce¢oes que oOs
colaboradores tém sobre o que ¢ justo e o que ¢ injusto dentro das organiza¢des onde estio
inseridos (Colquitt, 2001). O mesmo autor propde ainda uma visao quadripartida da justica
organizacional, composta por quatro dimensdes de justica organizacional, sendo estas a justica

distributiva, justica procedimental/processual, justica interpessoal e justica informacional.

2.3.2.1 - Justica distributiva

A primeira dimensao da justica organizacional que surgiu foi a justica distributiva, que pretende
explicar as percegoes de justica dos individuos face aos owutcomes que recebem da organizacao,
isto ¢, entende-se que a justiga distributiva se centra na justica dos resultados que os
colaboradores auferem (Adams, 1965). Tal como o nome indica, a justi¢a distributiva esta
relacionada com as desigualdades em relacdo aos resultados, neste caso com as distribui¢oes das
remuneragdes e promogdes entre os colaboradores (DeConinck, 2010). Segundo Cunha ef 4.
(2010), esta foca-se na justica dos fins alcancados ou obtidos como, por exemplo, os salarios, as
classificagoes nas avaliagoes de desempenho, as sangdes disciplinares, promogdes, ou os lucros
distribuidos pelos trabalhadores, dizendo entio respeito a forma como a organizagao distribui

os seus recursos entre os colaboradores (Palozolli, 2000).

Trata-se da percecao de justica entendida na distribui¢ao dos recursos e das recompensas por
toda a organizacao (Gibson e# al., 2000), lidando com resultados relacionados ao trabalho e
afetando a atitude dos individuos com a satisfacio com o trabalho (Lambert, 2003). Assim, esta
associa-se a satisfacio dos resultados especificos em questao ou até com os resultados de
determinada decisao (Rego, 2000), preocupando-se sempre com a satisfagao dos colaboradores,
por comparag¢ao com outros colegas (do local de trabalho ou fora do mesmo), conduzindo assim

a eficacia organizacional (Ghimire, 2020).

Leventhal (1980) acrescenta outra analise, a0 considerar a existéncia de oito regas distributivas,
nomeadamente a regra da equidade, regra da necessidade, regra do auto-interesse justificado,
regra da adesao as promessas, regra da legalidade, regra da propriedade e regra do status. Segundo
Sotomayor (2007), a regra que reune maior aceitabilidade por parte dos investigadores ¢é a regra

da equidade de Adams.
Posto isto, de forma a clarificar o conceito de justiga distributiva, Correia (2010: 11), explica que

se um funcionario investe duas vezes mais (tempo, esforco, competéncia) numa
atividade do que outro, deve receber um salario duas vezes maior que o outro. Por

outras palavras, nesta perspetiva a justica esta relacionada com o ricio entre
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contribui¢des e compensagoes, que deve ser o mesmo para ambos os trabalhadores,
e nao apenas com as compensagoes de cada trabalhador. Assim, muitas vezes a
desigualdade pode ser percebida como justa. Por outro lado, quanto maior a

discrepancia entre os racios de compensagdes e contribui¢des maior a iniquidade.

E ainda de ressalvar que quando acontece o inverso, ou seja, um colaborador tem a perce¢ao
que esta a ser recompensado para além do que merece sem que para tal haja justificacdo, esta

situagao pode gerar um sentimento de culpa (Assmar ez al., 2005).

2.3.2.2 - Justi¢a procedimental/processual

A denominada justica procedimental é a justi¢a dos processos, que questiona: “As regras usadas
para determinar este aumento salarial sao justas? ou que meios foram usados para alcangar

determinado fim?” (Colquitt, 2001: 389).

A justica procedimental ou processual é a justica percecionada dos procedimentos utilizados na
tomada de decisao (Greenberg, 1990a), ou, por outras palavras, ¢ a justiga percebida das politicas

e procedimentos utilizados na organizacao para tomar decisoes.

Segundo Cunha e a/. (2016), a justica procedimental esta relacionada com a justica distributiva,
porque os individuos usam informac¢iao sobre os procedimentos para fazer uma analise a

proposito dos resultados que obtém no longo prazo.

Leventhal (1980, citado por Bobocel & Gosse, 2015) considera que os colaboradores recorrem
a varios critérios de forma a avaliar os procedimentos de tomada de decisdo, para assim julgar
se os procedimentos sao justos ou injustos. Assim, sao estabelecidas algumas regras processuais
especificas para que os procedimentos sejam percecionados como justos, nomeadamente:
consisténcia do procedimento (ao longo do tempo e das pessoas), exclusio do preconceito
(impedir o interesse proprio), precisio (fornecimento de informagdes precisas), corre¢ao
(permitindo apelos e queixas), representa¢do (preocupacao basica de todos os colaboradores
que vao ser representados) e ética (padroes morais e éticos). Os procedimentos de alocacao que
satisfazem estes critérios convencem os individuos a acreditar que eles sdo tratados de forma

justa pela sua organizagao.

Um aspeto fundamental da justica processual ¢ permitir que os colaboradores participem e
tenham opinido no resultado obtido. Deste modo, mesmo que o resultado ndo seja o mais
positivo para os colaboradores, o facto de terem tido a oportunidade de se expressar, ajuda a
que estes sintam que foi justo. Em contraste com a justica distributiva, que esta relacionada com

um resultado especifico, tal como um pagamento, a justi¢a processual esta mais relacionada com
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os resultados organizacionais, tais cOmo 0 compromisso € 0 comportamento organizacional
(DeConinck, 2010). Assim sendo, a justica procedimental focaliza-se no processo, ou seja, na
justica dos meios usados para alcangar os fins como, por exemplo, nos procedimentos usados
nos acréscimos salariais, nos processos disciplinares, nos sistemas de avaliagio de desempenho

e nos processos de recrutamento e selecao (Cunha ez al.,, 2016).

De acordo com Konovsky (2000), a justiga processual é entdo a percegao que os trabalhadores
tém de justica relacionada com os processos de tomada de decisdao, ou utilizando uma outra
definicao, é a justica percebida no processo utilizado para determinar a distribuicao das
recompensas, afetando o compromisso do colaborador com a organizagao, a confianga com o
seu superior e a inten¢ao de demissao. Neste tipo de justica os funcionarios tendem a ver os
seus chefes e a organizacdo de forma positiva, mesmo que nio estejam completamente
satisfeitos com a sua remuneragao, oportunidades de promogiao e outras conquistas pessoais

(Robbins, 2005).

A justica procedimental, de acordo com Rego (2000: 82), esta entio relacionada com as
“avaliacOes do sistema organizacional (refletidas em variaveis como a lealdade a organizagio, a
implicagdo organizacional e a confianga na gestao)”, sendo um dos métodos frequentemente
utilizados a oportunidade que os gestores dao aos seus funcionarios de ouvirem a sua opiniao
num processo de tomada de decisao. Os resultados de muitos estudos concluem que quando ¢é
dada essa oportunidade, os processos de decisao sio considerados mais justos do que quando
nao sao dadas essas oportunidades aos funcionarios, mesmo quando estes acreditam que a sua

opinido nao influenciara os resultados das decisées (Correia, 2010).

Para finalizar, a justiga processual ocorre quando os processos e procedimentos utilizados para
tomar uma decisao sao percebidos como justos, sendo que se um funcionario acredita que as
medidas tomadas para chegar a uma decisao sdo justas, é mais provavel que ele fique satisfeito

com o resultado da decisio, mesmo nao sendo a seu favor (Ghimire, 2020).

2.3.2.3 - Justi¢a interacional

Uma terceira dimensao de justi¢a foi proposta por Bies e Moag (1986), como sendo a justica
interacional, a qual se refere as perce¢oes de justica sobre o modo como os colaboradores sao
tratados na organizagio. Esta dimensdo de justica envolve o comportamento dos superiores
hierarquicos em relagao aos seus subordinados, como o grau de honestidade, sensibilidade e
respeito demonstrado durante o seu trabalho, bem como as justificagdes dadas aquando das
tomadas de decisao que afetam os individuos. Alguns critérios que caracterizam este tipo de

justica sao honestidade, retidao, respeito e justificagao.
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Na justica interacional, temos por exemplo as seguintes perguntas “O meu superior facultou-
me explicagdes com sentido para mim? Forneceu-me as informagdes que me permitem

compreender a decisao tomada?” (Colquitt, 2001: 389).

Segundo Masterson e al. (2000) a principal diferenca entre justica processual e justica
interacional é o foco da justica ou injustica compreendida. No que diz respeito a justica
processual, as percecoes de injustiga sio direcionadas para a organizagao, enquanto as percegoes

de injustica interacional sio direcionadas para o superior hierarquico.

Assim, a justica interacional ocorre quando o superior hierarquico age com respeito e dignidade,
dando justificagoes plausiveis, l6gicas e adequadas, aos colaboradores afetados pela decisao
tomada. O superior hierarquico deve, neste caso, ter também sensibilidade as necessidades

pessoais dos seus colaboradores, tendo em conta os seus direitos (Cunha e a/, 2016).

De acordo com Cropanzano e Greenberg (1997), a justica interacional esta relacionada como a
forma que o superior hierarquico aborda de forma respeitadora e digna os seus colaboradores,
existindo uma grande perce¢ao de justi¢a e aceitagao dos resultados por parte dos colaboradores

quando estes se sentem tratados com respeito e dignidade.
Segundo Cunha (2016: 192) a justica interacional caracteriza-se pelos seguintes elementos:

[c]onsideragdao pelos direitos das pessoas, sensibilidade as necessidades pessoais,
respeito pela dignidade individual, relacionamento honesto e verdadeiro, explica¢ao
adequada das decisoes e suas bases, auscultagao da opiniao das pessoas, consisténcia
nas decisOes, fornecimento de feedback adequado e atempado, avaliagdes baseadas

em informagao exata, imparcialidade nas decisoes.

Esta dimensao de justi¢a organizacional desempenha um papel fundamental no sucesso dos
lideres, fazendo com que estes ganhem a confianga e o apoio de que precisam para liderar com
eficacia (He ez al, 2017. Os elementos que caracterizam este fendmeno, segundo Rego (2000:
65), sao a “consideragao pelos direitos das pessoas, sensibilidade as necessidades pessoais,
respeito pela dignidade individual, relacionamento honesto e verdadeiro, explicacido adequada
das decisoes e suas bases, auscultagio da opinido das pessoas, consisténcia nas decisoes,
fornecimento de feedback adequado e atempado, avaliagdes baseadas em informacdo exata,

imparcialidade nas decisdes”.

E certo que algumas investigagoes consideram que a justica interacional e procedimental nao
sao autbnomas, mas os estudos tém vindo a clarificar que a justica procedimental se aplica a

relagdo entre o colaborador e a organizagao, enquanto a justi¢a interacional ¢ estabelecida entre
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o funcionario e a chefia direta (Ferreira ez al., 2011).

Colquitt (2001) propds entdo que a justi¢a interacional fosse repartida em duas dimensdes: a

justica interpessoal e a justica informacional.

2.3.2.4 - A justi¢a interpessoal e a justi¢a informacional

A justica interpessoal tenta responder a questoes como, por exemplo, “O meu superior tratou-
me com dignidade e respeito? Revelou preocupacio com os meus direitos?” (Colquitt, 2001:

389).

Esta dimensao de justi¢a organizacional preocupa-se com a relacdo entre o colaborador e o
superior hierarquico, em particular nos aspetos relacionados com o respeito e a dignidade entre
ambos (Colquitt, 2001). De acordo com Cropanzano (2011) esta dimensao de justica é
importante para os colaboradores por trés razoes, a saber: pelo tratamento justo do supetior
hierarquico, que faz com que exista uma melhor integracio na organizagao; pelo valor que um
individuo tem para o seu grupo ou equipa; ¢ pelo facto de corresponder as expetativas sobre as

normas/éticas do comportamento do lidet.

Enquanto a justica interpessoal incide sobre o grau em que o superior adota um tratamento
digno e respeitador em relagdao aos seus colaboradores, a justiga informacional centra-se no grau
em que o supetior fornece informacoes/justificacdes sobre as decisdes que afetam as pessoas

(Cunha et al., 2010).
Neste sentido, Sotomayor (2007: 91) distingue os dois tipos de justica:

[a]s percecoes de justiga interpessoal avaliam o modo como o superior hierarquico trata o
seu subordinado, nomeadamente lidando com ele de forma honesta, digna, ética e
respeitadora dos seus direitos como ser humano e membro organizacional. Ja as percegdes
de justica informacional referem-se a adequacdo das explicacdes dadas pelo supetior
hierarquico, ndo s6 no que diz respeito a classificacio de desempenho dada ao seu
subordinado, mas também as explicagoes e o feedback continuo que lhe fornece durante o
periodo que esta agora a ser objeto de avaliagdo (neste caso esti-se a entender a avaliagdo
de desempenho como um dos elementos do ciclo de desempenho, ou seja, a avaliacio de

desempenho numa ace¢ao mais lata, a de gestdo de desempenho).

Na justica informacional existe ainda uma explicacio mais detalhada aos colaboradores que
mostram interesse em saber o porqué de certos procedimentos terem sido utilizados, de um
determinado modo ou o porqué dos resultados/beneficios terem sido distribuidos de uma

determinada maneira (Colquitt e# a/., 2001).
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De acordo com Colquitt (2001) a justica interpessoal é entdo a primeira dimensio de justica
interacional e refere-se ao nivel em que os colaboradores sao tratados com cortesia e respeito
pela direcio da organizacio que implementa os procedimentos e determina os resultados. A
justica informacional ¢é a segunda dimensao de justiga interacional e centra-se na transmissao de
informacao aos colaboradores sobre procedimentos e praticas, para explicar por que razao
determinados procedimentos sao seguidos ou porque razao as recompensas sio distribuidas

segundo um procedimento especifico.

Assim, a justi¢ca informacional retrata o fornecimento de informacoes e a explicacio/justificagio
das decisoes, e deve-se ao facto de os colaboradores esperarem que os seus superiores lhe
prestem explicacdes/razoes (adequadas, 1dgicas e sinceras) para as suas decisdes, nomeadamente
quando as decisdes sao desfavoraveis (Cropanzano & Greenberg, 1997; e Greenberg &
McCarty, 1990), uma vez que a tendéncia geral quando se di as explicacoes/justificacdes dos
resultados desfavoraveis para os colaboradores, as reagoes destes tendem a ser melhor aceites

(Cunha et al., 2016).

Existe ainda o fator da cultura de cada pais, importante a ter em conta ja que influencia a justica
interacional. Segundo algumas investigagoes realizadas em Portugal, identificou-se que os
portugueses dio mais valor a “relagdo social com o superior do que as informagdes e explicagoes

que este faculta para as decisoes que toma” (Cunha ef al., 2016: 234).

2.3.3 - As consequéncias das percegdes de justica organizacional

Sio varios os estudos que defendem que quando os colaboradores de uma determinada
organiza¢ao sentem que estdo a ser tratados com justica, estes tendem a manifestar uma maior
satisfacdo no trabalho, um maior nivel de desempenho e a evidenciar comportamentos de
cidadania organizacional. Assim sendo, existe uma relacio de confianga entre a organizacao,
com os seus lideres e os colaboradores, que resulta numa maior produtividade e sucesso
organizacional. Os colaboradores, ao sentirem que na organizagdo 0s processos sao justos, se
sentirem que existe igualdade, entio sentem-se integrados, valorizados e motivados,
aumentando implicitamente os seus resultados (Celik, 2020). Cunha ¢ 2/ (2016) defendem ainda
que quando os colaboradores tém a percecio de justiga, entio é possivel que aceitem
relativamente bem os resultados, mesmo que desfavoraveis, e se dediquem a organizagao com
o intuito de obter resultados mais positivos e justos no futuro. Deste modo, o otimismo relativo
aos resultados a longo prazo leva-os a atribufrem uma menor importancia ao grau de

desfavorecimento dos resultados atuais e assim serem menos afetados por estes.
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Ainda assim, é possivel que aconte¢a também o oposto. Em situagdes em que os colaboradores
sentem que estao a ser tratados de forma injusta, entdo estes tendem a sentirem-se insatisfeitos,
o que resulta na ado¢ido de comportamentos de anticidadania organizacional, ausentando-se
mais do trabalho, aumentando os niveis de s#ess, diminuicio do esforco na execucio do seu
trabalho, falar negativamente sobre a organizacao e sobre os seus lideres, bem como passa a
existir uma tendéncia maior destes abandonarem (mais facilmente) a organizagio (Cunha ef a/,
2016). As situagbes de injustica devem assim ser evitaveis, ja que fazem com que os
colaboradores nao fiquem somente insatisfeitos com a situagao, como tendem ainda a procurar
recuperar a situagdo de justiga ou a vingar-se da fonte de injustiga, sendo prejudicial nao sé para

os individuos, bem como para as organizagdes (Cropanzano e al., 2007).

As percegoes de justiga organizacional, quando justas e positivas, geram um maior COmpromisso
na organizag¢ao, maior satisfacao no trabalho e menor intenc¢ao de sair e quando negativas geram
insatisfacao, vinganca ou mesmo o abandono da organiza¢iao (Vaamonde, 2018), acabando por
definir a prépria esséncia do relacionamento entre os colaboradores e as chefias. Assim, os
colaboradores avaliam as suas experiéncias de trabalho em fun¢ao da percecao que tém da justica
dos procedimentos utilizados pela empresa nas tomadas de decisdo, e da percegao que tém da

preocupacao da organizagao face ao seu bem-estar (Ferreira ef a/. 2011).

Colquitt ¢/ a/. (2011) afirmam que existem modelos explicativos para potenciais diferencas de
dimensoes que ajudam a explicar a justiga organizacional, sendo os mais referidos o modelo dos

dois fatores, o0 modelo agente-sistema e o modelo dos dois fatores interacionais.

Comegando pelo modelo dos dois fatores, este sugere que a justiga distributiva exerce uma
maior influéncia sobre os resultados especificos de natureza individual, tal como a satisfag¢ao
com o aumento salarial ou a avaliagio de desempenho, enquanto a justica
procedimental/processual exerce uma maior influéncia sobre as avaliagdes mais gerais
incidentes sobre o sistema organizacional e as autoridades organizacionais, tais como o
compromisso organizacional (Cunha ez a/, 2016). Por outras palavras, segundo Sotomayor
(2000), a justica distributiva esta relacionada com os resultados referentes aos individuos, ou
seja, com a satisfacdo dos colaboradores tendo em conta os resultados obtidos do processo de
tomada de decisdao, enquanto a justica procedimental afeta os oufcomes referentes a organizagao,

neste caso a satisfagdo com as avaliagdes organizacionais.

Na literatura disponivel existe ainda o modelo agente-sistema, que se traduz na ideia de que os
colaboradores se orientam de acordo com a justi¢a interacional para decidirem como reagir aos

seus superiores, e pela justica procedimental de forma a decidirem como responder a
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organiza¢ao no seu todo (Cunha ez @/, 2016). Por outras palavras, de acordo com este modelo,
os colaboradores respondem aos seus superiores com atitudes e comportamentos da justica
interacional, respondendo com atitudes e comportamentos dirigidos a otganiza¢do/sistema com

comportamentos de justiga procedimental (Cunha ez a/, 2010).

Por dltimo, o modelo dos dois fatores interacionais defende que as pessoas das diferentes
culturas valorizam de forma diferente as duas dimensoes de justi¢a interacional (justica
interpessoal e a justica informacional), uma vez que, de acordo com Cunha e a/ (2016: 237), a
justica interacional pode ser “mais relevante em paises afiliativos e femininos (como Portugal)
do que nos pafses masculinos. Pode ainda suceder que a justiga interpessoal seja mais relevante
que a informacional em paises afiliativos/femininos e de elevada distancia de podet, o inverso

podendo ocorrer em paises masculinos e de menor distancia de poder”.

Posto isto, conclui-se que existe uma relagio forte e positiva entre justica organizacional e
confian¢a na organizacao, onde uma fraqueza na estrutura da justica da organizacao, pode
implicar a percegao de justica dos colaboradores de uma forma negativa, resultando num mau
desempenho e baixa produtividade (Celik 2020: 14 citado por Coskun, 2020, 20-25). Assim
sendo, a confianga que os colaboradores tém em relagio aos seus superiores ¢ um dos fatores
que mais contribui para a criagdo de um ambiente de trabalho altamente propicio ao alcance de
objetivos de produtividade individual e organizacional (Assmar ef al., 2005), pelo que deve ser
tido em consideragio pelos gestores. De acordo com o estudo de Bastos (20106), os efeitos
interativos das dimensoes de justica distributiva e procedimental dependem do contexto e das

variaveis com que se relacionam.

2.3.4 - Os sistemas de recompensas e as percegdes de justiga organizacional

De acordo com Robbins (2005, citado por Sousa, 2016), a motivacao dos colaboradores esta
diretamente relacionada com os sentimentos e as perce¢oes de justiga (teoria da equidade)
destes, pois existe uma constante compara¢ao das recompensas atribuidas aos outros colegas, e

uma analise se as suas recompensas auferidas correspondem ao esforco despendido.

Assim sendo, proceder de forma justa com todos os colaboradores torna-os mais suscetiveis a
motivagao, e consequentemente a terem um melhor desempenho, uma vez que faz com que se
sintam mais empenhados a atingir os objetivos da organizagao (Simons & Roberson, 2003).
Quando os colaboradores sentem que os procedimentos organizacionais, tais como a
distribuicao dos salarios ou a tomada de decisdo, estdo a ser considerados e implementados de
uma maneira justa, entdo os colaboradores esforcam-se mais para melhorar o seu desempenho

e cedem as regras impostas pela organizacao voluntariamente (Colquitt & Chertkoff, 2002,
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citados por Ince, 2011). Por outras palavras, as percegcdes dos colaboradores relacionados com
a justi¢a na organizagao sao os fatores mais importantes para aumentar a eficacia dos processos

de recompensa (Chen & Fu, 2011).

De acordo com a teoria da equidade, ao existirem recompensas baseadas no desempenho, passa
a existir um aumento da percecao de justica nos colaboradores, e conclui-se que estes, quando
recompensados de acordo com o seu desempenho, tém maior probabilidade de percecionarem

justica e equidade (Campbell ez a/, 1998; Greenberg, 1990, 1986; e Silva, 2008).

Por outro lado, e conforme mencionado anteriormente, para que um sistema de recompensas
seja eficaz tem de estar em conformidade com os objetivos estratégicos da empresa e deve ser
bem “aceite pelos seus destinatarios e percecionado por eles como justo e objetivo, funcionando
de forma equitativa e avaliando a contribui¢io de cada um, de acordo com critérios claros e
incontroversos, que serdo medidos de harmonia com regras pré-definidas que, tanto quanto

possivel, afastem a subjetividade” (Camara, 2011: 71).
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Capitulo 3 - Metodologia

Tendo em consideracao a literatura existente sdo diversos os fatores que aumentam a motivagao
dos individuos inseridos nas diferentes organizagdes, tendo os sistemas de recompensas um
papel fundamental para esse efeito. Neste sentido, o presente estudo visa a analise das praticas
de gestao de recursos humanos implementadas, mais especificamente a analise do papel que os
sistemas de recompensas tém, e de que forma estes influenciam a motivagao dos colaboradores,
tendo em consideracao o modo como os colaboradores percecionam a justica desses sistemas

de recompensas.

Posto isto, no presente capitulo é descrita a metodologia utilizada no estudo empirico,
comegando com a formulacao da questao de investigacao e das hipéteses, bem como a defini¢ao

dos procedimentos de recolha e tratamento dos dados.

3.1 - Objetivos da investigacao

Tendo em conta a problematica em andlise, definiram-se como objetivos especificos da

investigacdo, fundamentais a compreender:
1- Quais as recompensas auferidas pelos colaboradores;
2- Qual o grau de motivagdao dos colaboradores face as recompensas obtidas;
3- Como ¢ o sentimento de relagao dos colaboradores com os superiores.

Os objetivos descritos pretendem assim estruturar a investiga¢ao, permitindo que esta seja

delineada de acordo com a problematica a analisar.

3.2 - Questdes de investigacio e hipoteses

Uma investigagao, para ser conduzida com rigor, deve estabelecer varias hipoteses, constituidas
com base na reflexdo tedrica e conhecimento introdutorio da matéria estudada, visando ser um
fio condutor para a investigagao (Quivy & Campenhoudt, 2008). O estabelecimento de apenas
uma hipétese é por norma insuficiente para responder a pergunta de partida, sendo aconselhado
a criagao de um conjunto de hipéteses no sentido de dar assim resposta aos objetivos propostos

(Quivy & Campenhoudt, 2008).

Posto isto, a presente investigagdo consiste num teste de hipoteses, procurando compreender
as percecOes de justica organizacional face ao sistema de recompensas e qual o seu impacto na
motivacao dos colaboradores. Partindo do pressuposto que uma investigacio deve expressar

uma questio de partida através da qual se pretende exprimir o foco em analise (Quivy &
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Campenhoudt, 2008) foram elaboradas duas questdes de investigagdo, e de seguida as suas

hipéteses.

Questdo de investigagdo n° 1: As perce¢oes de justica organizacional face ao sistema de

recompensas influenciam a motiva¢ao dos colaboradores?

De forma a responder a questao de investigacao, e tendo por base a revisao de literatura, foram

formuladas as seguintes hipoteses:

H1 - As percegdes de justica distributiva face ao sistema de recompensas influenciam

positivamente a motivagao dos colaboradores.

H2 - As percecbes de justica procedimental face ao sistema de recompensas influenciam

positivamente a motiva¢ao dos colaboradores.

H3 - As percecbes de justica interacional face ao sistema de recompensas influencia

positivamente a motiva¢ao dos colaboradores.

Questao de investigagao n° 2: As percecoes de justica organizacional face ao sistema de
recompensas influenciam de forma diferente a motivagio dos colaboradores consoante a

dimensao da empresa onde os mesmos se encontram?
Atendendo a que nao se conhecem trabalhos sobre esta tematica, esta questao é exploratoria.

Para testar as hipoteses formuladas utilizou-se como padrio para aceitar ou rejeitar a hipotese
nula um nivel de significancia (sig.) inferior a 0,05 (sig = 0,05). Contudo, se encontrarmos
diferencas significativas para um nivel de significancia (sig.) inferior ou igual a 0,10 (sig. =< 0,10),
estas serdo comentadas. Face ao exposto, para testar as hipéteses anteriormente referidas vai ser

utilizado o modelo de regressio linear.

A anilise e tratamento dos dados foi realizada com recurso ao Statistical Package for the Social

Sczences (SPSS) versao 27.

3.3 - Instrumentos de medida

O instrumento de medida utilizado para a recolha dos dados foi o inquérito por questionatio,
uma vez que este permite uma maior precisao, em que o investigador consegue recolher dados
mais objetivos e independentes do investigador, reproduzindo, comparando ou generalizando
situacdes semelhantes (Freixo, 2011). Assim sendo, o questionario foi aplicado em trés
organizagoes distintas, consoante o numero de colaboradores, sendo uma organizagdo de

pequena dimensao (menos de 50 colaboradores), uma de média dimensao (entre 51 até 250
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colaboradores) e uma terceira organizagao de grande dimensiao (mais de 250 colaboradores).

Para cada organizagdao foram obtidas 25 respostas, resultando num total de 75 inquiridos.

O questionario foi aplicado via online, tendo sido o /link (do Microsoft Forms) para o seu
preenchimento enviado diretamente para cada individuo, garantido a confidencialidade das
respostas e assegurando que as mesmas se destinavam exclusivamente para fins da investigacao.
No questionario foi utilizada uma linguagem simples e percetivel para os inquiridos, de forma a
tornar o processo mais agil e as respostas o mais fidedignas possiveis. O questionario esteve
disponivel entre os dias 26 de maio e 9 de junho de 2020 para os individuos inseridos nas
organizag¢oes de média e grande dimensao e esteve disponivel entre 19 de marco e 28 de abril
de 2021 para os individuos inseridos na organizacao de pequena dimensdao. O desfasamento
temporal entre a aplicagao dos questionarios para as empresas de média e grande dimensao face
a empresa de pequena dimensao deveu-se ao facto de nao ter sido possivel encontrar uma
organiza¢ao de pequena dimensao que se disponibilizasse a participar mais cedo na investigacao,

sobretudo com o avangar da pandemia que mundialmente atravessamos.

O questionario esta dividido em trés partes, iniciando-se com perguntas de caracter geral, tais
como género, idade, nimero de anos na organizacao, habilitagdes literarias, tipo de contrato e
area em que desempenha fungoes. A segunda parte do questionario, composta por 18 questoes
retiradas do questionario utilizado por Rola (2013), pretende aferir as diferencas das perce¢oes
de justica organizacional no sistema de recompensas. Estas perce¢oes sao traduzidas para
medidas, utilizando uma escala de Likert de 5 pontos que vai desde 1 (“Discordo totalmente”)
até 5 (“Concordo totalmente”). As questoes de justica organizacional estao divididas por justica
distributiva, justica processual e justi¢a interacional, e a respetiva classificagio encontra-se

representada na Tabela 3.

Tabela 3 - Questoes do inquérito repartidas pelas trés dimensoes de justica organizacional

Categorias Questoes

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

Justica 15.5. Sou recompensado de forma justa face da minha experiéncia profissional.
distributiva | 18. 8. Sou recompensado justamente pela qualidade do trabalho que apresento.
21. 11. Sou recompensado de maneira justa pelo s#ess a que sou submetido
durante o meu trabalho.

23. 13. Sou recompensado de maneira justa tendo em conta o esforco na

realizacdo do meu trabalho.
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25. 15. Se considerar os demais salarios pagos na minha organizagao, recebo

um salario justo.

11. 1. A minha organizagiao procura reunir as informagées precisas antes de

tomar as decisoes.

14. 4. Através de representantes, a minha organizacao possibilita a participacao

dos empregados quando vai decidir sobre questoes que afetam diretamente na

politica salarial.

16. 6. Os meus superiores ouvem e atendem as opinides de todas as pessoas
Justica que serao atingidas pelas decisOes salariais.

processual | 20. 10. A minha organiza¢ao da oportunidade para os empregados recorrerem

das decisGes tomadas sobre as questoes salariais.

22.12. A minha organizagao estabelece critérios para que as decisoes salariais

tomadas sejam justas.

27. 17. No meu trabalho as pessoas podem solicitar esclarecimentos ou

informacoes sobre as decisOes salariais tomadas pelos superiores hierarquicos.

13. 3. Ao relacionar-se com os empregados o meu superior hierarquico supera

os favorecimentos pessoalis.

17.7. Ao tomar as decisoes sobre questdes salariais o meu superior hierarquico

considera o meu ponto de vista.

19. 9. O meu superior hierarquico preocupa-se com os meus direitos como
Justica trabalhador.

interacional | 24. 14. O meu superior hierarquico trata-me com sinceridade e franqueza.

26. 16. Recebo o feedback 1til relacionado com as decisdes que dizem respeito

ao meu trabalho.

28. 18. Os meus superiores ouvem e atendem as opinioes de todas as pessoas

que sdo atingidas pelas decisoes salariais.

Fonte: Elaborag¢ao prépria

Foi calculado o alfa de Cronbach (medidor de fiabilidade de um questionario) para as trés
dimensoes de justiga organizacional. De acordo com Hill e Hill (2000) quando o valor de alfa é
superior a 0,9 isso ¢é indicativo de uma fiabilidade excelente; quando esta entre 0,8 ¢ 0,9 a
tiabilidade ¢ considerada boa; quando o valor se situa entre 0,7 e 0,8 a fiabilidade é considerada
razoavel; quando o valor esta entre 0,6 e 0,7 a fiabilidade ¢é fraca; e, por fim, a fiabilidade ¢

considerada inaceitavel para valores de alfa inferiores a 0,0.
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Nas questoes sobre justica distributiva o valor do alfa de Cronbach ¢é de 0,929 considerando-se
uma fiabilidade excelente; na justica processual o alfa de Cronbach assume o valor de 0,833,
indicativo de uma fiabilidade boa; e nas questdes sobre justica interacional o valor de alfa é de

0,83, pelo que a fiabilidade é considerada igualmente boa.

A terceira parte do questionario, retirada do inquérito de Cerqueira (2017), foi dividida em duas
partes, por 14 afirmacoes cada, avaliadas numa escala de concordancia, sendo a primeira para o
inquirido avaliar de 1 (“O que NAO me motiva nada”) até 5 (“O que MAIS me motiva”) e a
segunda também com a mesma escala sendo 1 (“O que NAO me DESMOTIVA nada”) até
(“O que MAIS me desmotiva”).

Desta forma, também foi calculado o alfa de Cronbach para a motivacao dos colaboradores,
tendo o mesmo assumido o valor de 0,868, considerando-se, tal como refere Hill e Hill (2000),

que a fiabilidade deste instrumento de medida é boa.
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Capitulo 4 - Estudo empirico

No presente capitulo apresenta-se a caracterizagdo da amostra sobre a qual o objetivo ¢

analisado, bem como se discriminam os principais resultados obtidos.

Para a obtencio da amostra relevante para o presente estudo foram contactados trés
colaboradores, cada um inserido numa organizacao distinta, com o intuito de partilharem com
os seus colegas o questionario elaborado, tendo em consideragdo que o nimero de inquiridos
por organizacao era o mesmo (25 inquiridos). O facto de serem 25 inquiridos por organizagao
justifica-se, pois assim resulta 0 mesmo numero de respostas para cada dimensdao de empresa
(grande, média e pequena dimensao). Ainda assim, importa também ressalvar que a dimensao
da amostra por cada organizacio ficou condicionada ao nimero de colaboradores da empresa

de pequena dimensao.

Todos os colaboradores contactados responderam ao inquérito elaborado, pelo que a taxa de
resposta foi de 100%. Tal como referido anteriormente, os colaboradores que aceitaram e
contribuiram com a sua participa¢io no estudo receberam um /nk onde lhes foi explicado o

objetivo da investigagao, assim como garantida a confidencialidade da informagao obtida.

4.1 - Caracterizagdo do sistema de recompensa das empresas em estudo

Ainda no que respeita a caracterizacao da amostra, neste caso as trés organizacoes escolhidas, é
importante ter em atenc¢do que foram dados nomes ficticios (neste caso optou-se por letras),
para assim garantir a prote¢ao dos dados e a confidencialidade da informacao. Assim sendo, as

organizagoes foram denominadas pelas letras D, C e S.

Comegando pela empresa D, esta é uma organizagao portuguesa considerada de pequena
dimensao por ter atualmente perto de 50 colaboradores, sendo uma Clinica Dentaria. Como
recompensas e beneficios, esta dispde de seguro de saude e prémios de produtividade. No que
respeita aos prémios de produtividade, estes sao distribuidos conforme a faturacao mensal e o
cargo na empresa de cada individuo, fazendo com que todos os colaboradores tenham direito a

estes.

A empresa C ¢ uma empresa de consultoria, caracterizada por ser de média dimensao uma vez
que tem aproximadamente 60 colaboradores, tendo como principal objetivo a prestagao de
servicos de contabilidade, impostos e processamento salarial. E uma organizacio internacional,
fundada ha mais de 40 anos. Como recompensas e beneficios dispdem de seguro de saude,

oferta de 2 dias de férias por cada ano trabalhado, aulas de inglés gratuitas, formagoes internas
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e ainda, mediante condi¢oes contratualizadas, a possibilidade de pagamento de estudos aos

colaboradores (como pés-graduagdes, mestrados, entre outros).

Por ultimo, a empresa S, fundada ha mais de vinte anos, considerada uma empresa de grande
dimensdo ja que tem perto de sete mil colaboradores, atua no ramo das seguradoras,
nomeadamente nas areas de automoével, saude, habitacio, pess, entre outros. Como recompensas
e beneficios dispoe de telemovel da empresa (todos os colaboradores), prémios de assinatura de
contrato (cargos superiores), automovel da empresa (chefias) e para quem tem viatura da
empresa, tém descontos na Galp frota. Existe um prémio de produtividade (quando se quer
recompensar um colaborador, pelo que nem todos tém direito a prémio), prémio anual de
objetivos individuais e de equipa (todos os colaboradores). Todos os colaboradores (exceto
estagiarios) tém seguro de saude em periodos de caréncia com coberturas que nao existem no
mercado, os mesmos tém desconto nos seguros que a empresa comercializa, todos os
colaboradores tém pagamento de ajudas de custo para viagens em servigo fora de Portugal,
pagamentos de quilémetros em viatura propria (geralmente em cargos comerciais), pagamento
de refei¢oes mediante fatura nas viagens de servigo (geralmente cargos comerciais), seguro de
vida (pagamento de um valor para o estudo dos filhos até aos 18 anos no caso do falecimento
de um colaborador). Também existe a possibilidade de pagarem os estudos aos colaboradores
mediante condi¢oes contratualizadas (pés-graduacoes, mestrados, entre outros), possibilidade

de mobilidade interna (mudanga de departamento sem perda de beneficios e antiguidade).

Todos os colaboradores tém direito a subsidio de protecao familiar, ¢ um pagamento que a
seguranga social tem para profissionais de seguros, para ter direito a esse beneficio é obrigatorio
ter um dos seguintes requisitos, estar casado ou a viver em uniao de facto ou com filhos. Todos
os colaboradores efetivos apds estarem na empresa ha pelo menos 5 anos e em caso de saida
tem direito ao PPR - Plano Poupanca Reforma, tendo direito a resgatar o valor que a companhia
contribuiu para os colaboradores, logo apds o ano subsequente da entrada que corresponde a
3% do vencimento mensal). Em relag¢do a horas semanais de trabalho, sio 35h para todos os
colaboradores, a empresa oferece o dia 24 de dezembro e outro a escolha entre o Natal e a
Passagem de Ano, assim como a tarde de 5*eira Santa (Pascoa), tém também um acréscimo de
5 dias de férias para quem nunca falta durante o ano (apenas para colaboradores que estio na
empresa a mais tempo). Existe também um ACT que determina valores minimos de
vencimentos base definidos e aumentos anuais (média de 20€/ano) que é obrigatorio

cumprirem.
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4.2 - Caracterizagdo da amostra

Para o presente estudo aplicou-se o questionario a um total de 75 colaboradores de trés

organizagdes distintas, D, C e S, correspondendo, para cada uma delas e tendo em conta a sua

dimensio (pequena dimensao, média e grande), 25 questionarios.

Comecando a analise dos dados referentes as varidveis sociodemograficas da amostra

selecionada, estes encontram-se sintetizados na Tabela 4 e sdo descritos nos paragrafos

seguintes.

Tabela 4 - Distribuicao da amostra tendo em conta as variaveis sociodemograficas

Variaveis

sociodemograficas

Género

Idade

Antiguidade na

empresa

Habilitacoes
académicas

Tipo de contrato

Fonte: Elaboracdo prépria

Resposta

Feminino
Masculino

Até 30 anos

31 - 35
36 — 40
41 — 45
46 — 50
Mais de 50
Até 1 ano
2—-4
5-10
11 -20

Mais de 20 anos

9° Ano
12° Ano
Licenciatura
Pés-graduacio
Mestrado
Outros (cursos profissionais)

Estagiario
A termo
Efetivo
Outros

Frequéncia

52
23

75
29
17
13
5
4
7
75
24
32
8
6
5
75
2
17
34
4
17
1
75

%

69,33
30,67
100
38,67
22,67
17,33
6,67
5,33
9,33
100
32,00
42,66
10,67
8,00
6,67
100
2,67
22,67
4533
5,33
22,67
1,33
100
1,33
9,33
86,67
2,67

100
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O motivo para terem sido aplicados 25 questionarios deve-se ao facto de nao ter sido possivel
a obtenc¢ao de mais respostas da organizagao de pequena dimensao, e assim sendo conseguir-se
uma compara¢do homogénea com o mesmo numero de questionarios por dimensao, tendo
resultado nos 25 questionarios para cada dimensao, e um total de 75 respostas obtidas, tal como

referido anteriormente.

No que diz respeito a variavel género verifica-se uma predominancia de inquiridos do sexo
feminino, representando estes 69% da amostra, enquanto que o género masculino se encontra

representado por cerca de 31% dos inquiridos (Grafico 4.7 e Tabela 4).

69.33%

OFeminino M Masculino

Grafico 4.1 - Reparticao dos respondentes por género

Fonte: Elaboragao prépria

Tendo em consideragdao a variavel idade e conforme se pode verificar na Tabela 4, a maior
concentracao de colaboradores situa-se em idades até aos 30 anos, representando assim 38,67%
da amostra, seguido de maior representatividade o intervalo de idades compreendido entre os
de 31 e os 35 anos, com uma expressividade de 22,67% ( Gratico 4.2). Assim, cerca de 61% dos
inquiridos tem idade inferior a 35 anos. A média de idades da amostra ¢ de 34,95 anos, tendo o

colaborador mais novo 21 anos e o mais velho 65 anos.
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45.00%

£0.00% 38.67%
35.00%
30.00%
25.00% 22.67%
20.00% 17.33%
15.00%
10.00% 6.67% 2-33%
: 5.33%
H =
0.00%
Até 30 anos 31-35 36-40 41-45 4650 Mais de 50

Grafico 4.2 - Distribuicao da amostra por idade

Fonte: Elaboragio propria

Em termos de antiguidade na empresa, e de acordo com o Grafico 4.3 e a Tabela 4, pode
constatar-se que 42,66% se encontra na respetiva empresa entre 2 a 4 anos, correspondente a
32 inquiridos, sendo a segunda maior taxa os colaboradores que estao na mesma empresa até 1

ano, o que corresponde a 32% da amostra, ou seja, 24 inquiridos.

45.00% 42.66%
40.00%

35.00%  32.00%

30.00%
25.00%
20.00%
15.00%
10.67%

10.00% 8.00% 6.67%

5.00% I I

0.00%

Até 1 ano 2-4 5-10 11-20 Mais de 20 anos

Griéfico 4.3 - Grafico de antiguidade na empresa

Fonte: Elaboracdo préopria

No que concerne a reparticao dos respondentes por habilitagdes académicas, observa-se no
Grafico 4.4 e na Tabela 4, que a graduacao predominante € a licenciatura com 45,33%, seguindo-

se 0 12° ano e o mestrado com a mesma percentagem, ou seja, 22,67%. Na coluna de “outro”,
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temos apenas um inquirido com um Curso em Psicologia Clinica e da saide e um Curso Basico

em Cuidados Paliativos.

50%
45%
40%
35%

30%
25% 22.67% 22.67%

45.33%

20%

15%

10% 5.33%
5o, 2.67%

- 1.33%
0% [ —

92 Ano 122 Ano Licenciatura Pés-graduagado Mestrado Outro

Grafico 4.4 - Distribui¢ao da amostra por habilitagoes literarias

Fonte: Elaboracio propria

Relativamente ao tipo de vinculo verifica-se que a grande maioria da amostra (86,67%) tem
contratos de trabalho sem termo, seguido de 9,33% com contratos a termo certo, 2,67% estao

a recibos verdes (“Outro”) e 1,33% sao estagiarios (Grafico 4.5 e Tabela 4).

100.00%
90.00%
80.00%
70.00%
60.00%
50.00%
40.00%
30.00%
20.00%
10.00% 1.33%

0.00%

86.67%

9.33%

Estagiario A termo Efetivo Outro

2.67%

Grafico 4.5 - Distribuicdo da amostra por tipo de vinculo

Fonte: Elaboragdo propria

Assim sendo, relacionando e cruzando as diferentes variaveis sociodemograficas, tal como
referido anteriormente comprovamos que o nivel de habilitagoes literarias mais frequente ¢ a

licenciatura, existindo uma maior preponderancia de elementos do género feminino (22
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respondentes) que correspondem a 64,71% dos inquiridos com estas duas carateristicas em
simultaneo. Seguem-se os colaboradores com o 12° ano, um total de 17 individuos, voltando a
destacar-se o género feminino representando 82,35% dos inquiridos com estas habilitagdes
académicas (14 respondentes). Com a mesma percentagem temos os colaboradores com
mestrado (17 individuos) em que 64,71% corresponde ao género feminino (11 respondentes) e

35,29% ao masculino (6 inquiridos).

Como foi referido anteriormente, a amostra do presente estudo é composta por 75 inquiridos,
sendo que 52 sdo do género feminino e 23 do género masculino. Conforme se pode observar
na Tabela 4 existe uma maior concentragao de respondentes na faixa etaria até aos 30 anos e

entre os 31 e os 35 anos.

No que respeita a0 cruzamento entre as variaveis género e nimero de anos na empresa, a média
de idades do género masculino na nossa amostra ¢ de 35,7 anos e o numero médio de anos na
respetiva empresa corresponde a 5,15 anos. Por sua vez, no que toca ao género feminino a

média de idades na amostra é de 34,6 anos e que a média de anos na empresa ¢ de 5,3 anos.

Comegando por analisar a amostra da empresa de pequena dimensao, a empresa D, 76% dos
inquiridos sio do género feminino (correspondente a 19 inquiridos) e 24% sio do género
masculino (correspondente a 6 inquiridos), sendo que a média de idades se encontra entre os 31
e 35 anos (44%). Em termos de antiguidade na empresa destacam-se os colaboradores que estao
ha 3 anos na organizacio, correspondente a 28% dos respondentes, seguidos dos colaboradores
com 4 anos de antiguidade, correspondente a 20% dos inquiridos. Relativamente as habilitagdes
académicas, 32% dos respondentes tem o 12° ano e 28% tem o mestrado concluido, enquanto
que o tipo de vinculo da maior parte da amostra (76%) sao colaboradores com contrato sem

termo e 16% com contratos a termo, existindo ainda 8% que estao a recibos verdes (Tabela 5).

A empresa C, de média dimensao, é a que se caracteriza pelos valores mais equilibrados no que
a variavel género respeita, ja que 44% de inquiridos sao do género masculino e 56% do género
feminino, destacando-se as idades até aos 30 anos, correspondendo a 64% dos respondentes.
Em relacao a antiguidade na empresa, 32% esta apenas ha um ano na empresa, 24% esta entre
2 a 3 anos, e destaca-se da amostra a pessoa que esta ha mais tempo (5 anos), correspondendo
a 4%. No que toca as habilitagdes académicas, 56% tem licenciatura (14 inquiridos), 24% tem o
12° ano (6 inquiridos) e 16% tem o mestrado concluido (4 inquiridos). No que concerne a tipos
de contrato destaca-se o contrato sem termo com a maior percentagem, correspondente a 84%
(21 inquiridos), seguido dos contratos a termo, 12% (3 inquiridos) e a menor percentagem (4%),

que corresponde a apenas 1 inquirido que esta em estagio.
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Por ultimo, a empresa S, a empresa de grande dimensio, 19 dos inquiridos sio do género
feminino (correspondente a 76%), e 6 sio do género masculino (corresponde a 24%). No que
respeita a média de idades, 9 inquiridos tém até 30 anos (corresponde a 36%), 5 inquiridos tém
idades compreendidas entre os 36 e os 40 anos (corresponde a 20%). Para os inquiridos com
idades entre os 41 até aos 45 a percentagem ¢ de 16% (corresponde a 4 inquiridos), e para as
idades compreendidas dos 46 aos 50 anos, e para quem tem mais de 50 anos, a percentagem ¢
a mesma sendo 12% (correspondendo a 3 inquiridos). No que concerne a antiguidade na
empresa, 40% dos respondentes estd na empresa ha mais de 10 anos (corresponde a 10
inquiridos) No que respeita as habilitagdes, 56% tem a licenciatura (corresponde a 14
individuos), 24% tem o mestrado concluido (6 individuos), 12% tem o 12° ano (3 individuos) e
8% tem pos-graduagio (2 individuos). Por fim, no que diz respeito ao tipo de contrato, 100%

esta efetivo na empresa (25 inquiridos).

Analisando a Tabela 5 e comparando as trés organizacOes é possivel verificar que existe o
mesmo numero de inquiridos do género masculino e feminino nas empresas D e S,
respetivamente 76% do género feminino (19 inquiridos) e 24% do género masculino (6

inquiridos).

Em relagao a variavel idade na empresa D o intervalo com maior percentagem ¢ o de idades
entre os 31 e 35 anos corresponde a 44% (11 inquiridos), seguindo-se o intervalo entre os 36 ¢
40 anos com 20% (5 inquiridos). Na empresa C a percentagem maior (64%) encontra-se nas
idades até aos 30 anos (16 inquiridos), podemos verificar que nao existem pessoas com idades
entre os 41 e os 50 anos, e apenas um inquirido respondeu ter mais de 50 anos. No que diz
respeito a empresa S é onde existe uma maior dispersao em termos de intervalos de idades,
sendo que 36% tem até 30 anos de idade (9 inquiridos), 20% respondeu que tinha entre 36 ¢ 40
anos (5 inquiridos), 16% tem idades entre os 41 e os 45 anos (4 inquiridos) e a mesma
percentagem para quem respondeu que tinha entre 46 ¢ 50 anos e para quem tem mais de 50

anos, sendo de 12% respetivamente (3 inquiridos).

Na variavel antiguidade na empresa comparando as trés empresas, 48% dos inquiridos da
empresa C tem até 1 ano de antiguidade (12 inquiridos), no intervalo de 2 a 4 anos é a empresa
D que se destaca com 60% dos inquiridos (15 inquiridos), seguindo-se a empresa C com 48%
no mesmo intervalo de anos (12 inquiridos). De referir que 20% dos respondentes da empresa

S tem mais de 20 anos de antiguidade.
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Tabela 5 - Distribuicao da amostra tendo em conta as variaveis sociodemograficas por

Variaveis

sociodemograficas

Género

Idade

Antiguidade na
empresa

Habilitacoes
académicas

Tipo de contrato

Resposta

Feminino
Masculino

Até 30 anos

31-35
36 —-40
41 —45
46 - 50
Mais de 50
Até 1 ano
2—4
5-10
11-20

Mais de 20 anos

9° Ano

12° Ano
Licenciatura
Pés-graduacao
Mestrado
Outro (cursos
profissionais)

Estagiario
A termo
Efetivo
Outro TC

dimensao de empresa

D %D
19 76%
6 24%
25  100%
4 16%
11 44%
5 20%
1 4%
1 4%
3 12%
25  100%
T 16%
15 600
6%
2 gy
O 0%
25 100%
1 4%
8 32%
6 24%
2 8%
7 28%
1 4%
25 100%
0 0%
4 16%
19 76%
2 8%
25 100%

—_
(@)

25

% C

56%
44%
100%
64%
20%
12%

4%
100%

48%
48%
4%

100%
4%
24%
56%

16%

100%
4%
12%
84%

100%

S

25

o Total
oS Freq.
76% 52
24% 23
100% 75
36% 29
4% 17
20% 13
16% 5
12% 4
12% 7
100% 75
32% 24
20% 32
12% 8
16% 6
20% 5
100% 75
0 2
12% 17
56% 34
8% 4
24% 17
0 1
100% 75
0 1
0
100% 65
0 2
100% 75

Legenda: D —empresa D, clinica dentaria; C — empresa C, consultora; S — empresa S, seguradora; Freq. — Frequéncia

Fonte: Elaboracdo propria

Na variavel habilitagdes académicas destacam-se os licenciados com 56% na empresa C e S

respetivamente (14 inquiridos), e a segunda maior percentagem corresponde ao 12° ano da

empresa D com 32% (8 inquiridos). Por outro lado, é a empresa S quem tem mais pessoas com
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Total %

69,33
30,67
100
38,67
22,67
17,33
6,67
5,33
9,33
100

32,00
42,66
10,67
8,00
6,67

100
2,67
22,67
4533
5,33
22,67
1,33

100
1,33
9,33

86,67
2,67
100



o Mestrado concluido 28% (7 inquiridos), podemos assim concluir que os inquiridos da empresa

S sdo os que tém maior nivel de habilitagdes académicas.

Por fim, no que respeita ao tipo de contrato destaca-se a empresa S tendo 100% dos inquiridos

com contrato sem termo, seguindo-se a empresa C com 84% (21 inquiridos).

4.3 — Analise de resultados
4.3.1 — Resultados referentes as percegées de justica organizacional

Nas tabelas 6 a 8 apresentam-se as respostas dos inquiridos relacionadas com a justica
organizacional face aos sistemas de recompensas. As respostas foram analisadas consoante as
trés dimensbes de justica, nomeadamente justica distributiva, processual/procedimental e

interacional. As respostas mais frequentes (moda) estao evidenciadas com tons cinza.

Importa recordar que, como mencionado anteriormente, foi aplicada uma escala de Likert de 5
valores, com a seguinte classificagao: 1 (“Discordo totalmente”), 2 (“Discordo”), 3 (“Nao

concordo/nem discordo”), 4 (“Concordo”) e 5 (“Concordo totalmente”).

Tabela 6 - Frequéncia e percentagem de respostas dadas as questoes sobre justica distributiva

1 2 3 4 5 Média

12. 2. Sou recompensado de forma justa | Freq. 2 16 17 28 12
tendo em conta a minha responsabilidade | % 2,67 | 21,33 | 22,67 | 37,33 | 16,00 | 4,43
no trabalho.

15. 5. Sou recompensado de forma justa | Freq. 4 15 22 24 10
face da minha experiéncia profissional. o, 534 | 20,00 | 2933 [ 32,00 | 1333 | 305

>

18. 8. Sou recompensado justamente pela | Freq. 7 17 20 23 8

qualidade do trabalho que apresento. " 932 | 2267 | 26.67 | 30.67 | 10.67 3,11

21. 11. Sou recompensado de maneira justa | Freq. | 14 22 19 15 5

pelo stress a que sou submetido durante o % 18,67 | 2933 | 2533 | 20,00 | 6,67 2,67
meu trabalho.

23. 13. Sou recompensado de maneira justa | Freq. 7 22 18 21 7

tendo em conta o esforco na realizagcio do % 934 2033 | 24,00 | 28,00 | 933 2,99
meu trabalho.

25. 15. Se considerar os demais salarios | Freq. | 11 7 23 24 10

pagos na minha organizacio, recebo um 3,20

> . % 14,67 | 9,33 | 30,67 | 32,00 | 13,33
salario justo.

Legenda: Freq. — Frequéncia; 1 — Discordo totalmente; 2 — Discordo; 3 — Nio concordo/nem discotrdo; 4 —

Concordo; 5 — Concordo totalmente.

Fonte: Elaborag¢ao prépria
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Analisando as questGes sobre justica distributiva verifica-se uma média de 3,11%. De acordo
com os valores da Tabela 6 ¢ possivel verificar que a resposta com maior percentagem ¢ a
numero 12.2 (“Sou recompensado de forma justa tendo em conta a minha responsabilidade no
trabalho”), em que 37,33% dos respondentes referiram que concordavam com a afirmagao. Por
outro lado, a afirmac¢ao com a qual os respondentes mais discordaram foi a questao 21.11 (“Sou
recompensado de maneira justa pelo s#ess a que sou submetido durante o meu trabalho”), em

que 18,67% dos inquiridos referiam que discordavam totalmente com a mesma.

Ap6s analise da Tabela 7, relativa a justica processual, verifica-se uma média de 3,09% nas

respostas dadas.

Tabela 7 - Frequéncia e percentagem de respostas dadas as questdes sobre justiga processual

1 2 3 4 5 Média
11. 1. A minha organizagdo procura reunir | Freq. 5 17 29 24
as informagoes precisas antes de tomar as | % 6,66 | 22,67 | 38,67 | 32,00 | 3,96

decisoes.
14. 4. Através de representantes, a minha | Freq. | 20 17 22 13 3
organizagdo possibilita a participagio dos
en%pregazos pquando vaip decigir9 sobre v 26,67 1 22,67 129,33 | 17,33 | 400 | 249
questdes que afetam diretamente na politica
salarial.

16. 6. Os meus superiores ouvem ¢ atendem | Freq. 6 20 30 10 9

as opinides de todas as pessoas que serdo |
atingidas pelas decisGes salariais. & 8,00 126,67 140,00 13,33 | 12,00

20. 10. A minha organizacio da | Freq. | 6 18 34 12 5

oportunidade  para  os  empregados | Yo 8.00 | 24.00 | 4533 | 16.00 | 6.67 | 2.89
recorrerem das decisbes tomadas sobre as ’ ’ ’ ’ ’
questoes salariais.

22. 12. A minha organizacio estabelece | Freq. 8 15 26 20 6

critérios para que as decisGes salariais |
tomadas scjam justas. Yo 10,66 | 20,00 | 34,67 | 26,67 | 8,00

27.17. No meu trabalho as pessoas podem | Freq. 4 17 20 25 9

solicitar esclgr§c1mento.s ~ou informacdes o 533 | 22,67 | 26,67 | 3333 | 12,00 324
sobre as decisbes salariais tomadas pelos

superiores hierarquicos

2,95

3,01

Legenda: Freq. — Frequéncia; 1 — Discordo totalmente; 2 — Discordo; 3 — Nio concordo/nem discordo; 4 —

Concordo; 5 — Concordo totalmente.

Fonte: Elaboracdo prépria

E possivel verificar que a resposta com maior percentagem ¢ a nimero 20.10 (“A minha

organiza¢do da oportunidade para os empregados recorrerem das decisdes tomadas sobre as
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questoes salariais”) em que 45,33% dos inquiridos responderam que nio concordavam nem
discordavam, por outro lado a questio com maior percentagem de concordancia por parte dos
respondentes é a numero 11.1 (“A minha organizacao procura reunir as informacdes precisas
antes de tomar as decisdes”), em que 38,67% dos respondentes referiram que concordavam

com a afirmacio.

Por outro lado, a afirmagao com a qual os respondentes mais discordaram foi 14.4 (“Através de
representantes, a minha organizagao possibilita a participagio dos empregados quando vai
decidir sobre questdes que afetam diretamente na politica salarial”), em que 26,67% dos

inquiridos referiam que discordavam totalmente com a mesma.

Tabela 8 - Frequéncia e percentagem de respostas dadas as questdes sobre justi¢a interacional

1 2 3 4 5 Média

13. 3. Ao relacionar-se com os empregados | Freq. 9 10 14 26 16

o meu superior hierdrquico supera os |
favorecimentos pessoais. Yo 12,00 | 13,33 | 18,67 | 34,67 | 21,33

3,40

17.7. Ao tomar as decisdes sobre questdes | Freq. | 1¢ 18 23 15 9

salariails o meu superior hierarquico | y 2,93
considera o meu ponto de vista. 0 13,33 | 24,00 | 30,67 | 20,00 | 12,00

19. 9. O meu superior hierarquico | Freq. 7 13 27 28

preocupa-se com os meus direitos como | Y 4,01

trabalhador. 0 9,34 | 17,33 | 36,00 | 37,33

24.14. O meu superior hierarquico trata-me | Freq. 8 12 26 29

com sinceridade e franqueza. o 4,01
%o 10,66 | 16,00 | 34,67 | 38,67

26. 16. Recebo o feedback til relacionado | Freq. 1 7 19 30 18

com as decisdes que dizem respeito ao meu | 3,76

trabalho. %o 1,34 | 9,33 | 25,33 | 40,00 | 24,00

28. 18. Os meus superiores ouvem e | Freq. 6 21 26 15 7

atendem as opinides de todas as pessoas que 2,95

0
sdo atingidas pelas decises salariais. & 8,00 | 28,00 | 34,67 | 20,00 | 9,33

Legenda: Freq. — Frequéncia; 1 — Discordo totalmente; 2 — Discordo; 3 — Nio concordo/nem discordo; 4 —

Concordo; 5 — Concordo totalmente.

Fonte: Elaboracdo prépria

.

No que respeita a média da justiga interacional (Tabela 8) a média das respostas é de 3,51%. E
possivel confirmar que a questio com maior percentagem de concordancia por parte dos
respondentes ¢ a nimero 24.14 (“O meu superior hierarquico trata-me com sinceridade e
franqueza”), em que 38,67% dos inquiridos mencionaram que concordavam com a afirmacao.

No entanto, a afirma¢do com a qual os inquiridos mais discordaram foi a nimero 17.7 (“Ao
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tomar as decisdes sobre questoes salariais o meu superior hierarquico considera o meu ponto

de vista”), em que 13,33% dos inquiridos referiam que discordavam totalmente com a mesma.

Observando as médias é possivel verificar que a maioria das questoes referentes as dimensoes
da justica distributiva (3,11%) e interacional (3,51%) obtiveram as médias mais elevadas. Na
analise dos dados, a primeira conclusiao que se pode desde logo extrair ¢ a de que os inquiridos
valorizam mais as percegdes de justica distributiva e de justiga interacional, em comparagiao com

a dimensao de justi¢a processual.

4.3.2 - Resultados referentes a motivacao

No tratamento das respostas dos inquiridos sobre motivagao foi utilizada a mesma escala de
Likert de 5 pontos, comecada por 1 ("O que Nio me motiva nada”), 2 (“O que menos me
motiva”), 3 (“O que ndo me motiva nem desmotiva”), 4 (“O que me motiva moderadamente”),

5 (“O que MAIS me motiva”) destacando a tons cinzentos a resposta mais frequente (moda).

Analisando a Tabela 9, verificou-se que ha varios fatores que motivam os colaboradores, sendo
o fator que mais motiva os colaboradores é ter “Bom ambiente de trabalho” correspondente a
56% (n=42), sucedendo-se o “Bom relacionamento com a chefia direta” 53,33% (n=40) ¢ a
“Satisfacdo no trabalho” correspondente a 52% (n=39). Por outro lado, com as percentagens
mais baixas nas respostas, foram indicados os seguintes fatores: “A falta de opg¢oes de outro
emprego” correspondente a 25,33% (n=19), seguindo-se as “Recompensas variaveis (bonus,

prémios de produtividade, ou outras recompensas similares)” correspondente a 14,67% (n=11).

Tabela 9 - Frequéncia e percentagem de respostas dadas as questdes sobre motivagao

1 2 3 4 5 Média
29. 1 - Estabilidade no emprego Freq. 1 5 33 36 439
% 1,33 | 6,67 | 44,00 | 48,00 ’
30. 2 - Bom ambiente de trabalho Freq. 2 1 6 24 42 437
% 2,67 | 1,33 | 8,00 | 32,00 | 56,00 ’
31. 3 - Bom relacionamento com a chefia | Freq. 4 11 20 40 498
direta % 5,33 | 14,67 | 26,67 | 53,33 ’
32. 4 - Possibilidade de progtressio na | Freq. 4 7 16 19 29 3.83
carreira % 534 | 9,33 | 21,33 | 25,33 | 38,67 ’
33. 5 - Recompensa salarial Freq. 5 9 12 22 27 3,76
% 6,67 | 12,00 | 16,00 | 29,33 | 36,00 ’
34:6 - Recompensa§ .Variéweis (bonus, | Freq. 11 5 12 2 25
prémios de produtividade, ou outras | % 1467 | 667 | 16.00 | 2033 | 3333 3,60
recompensas similares) ’ ’ ’ ’ ’
35. 7 - Satisfa¢do no trabalho Freq. 4 12 20 39 495
% 5,33 | 16,00 | 26,67 | 52,00 ’
36. 8 - Vontade de ter boa avaliacao Freq. 4 12 26 33 417
% 5,33 | 16,00 | 34,67 | 44,00 ’
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37. 9 - A falta de opcdo de outro | Freq. | 19 8 30 12 6 27
emprego % 25,33 | 10,67 | 40,00 | 16,00 | 8,00 ’
38. 10 - O encorajamento por parte da | Freq. | 3 5 23 16 28 381
chefia % 4,00 0,67 | 30,67 | 21,33 | 37,33 ’
39. 11 - Desenvolver trabalho de equipa | Freq. 2 18 26 29 409
% 2,66 | 24,00 | 34,67 | 38,67 ’
40. 12 - Fazer parte da minha empresa Freq. | 2 2 16 25 30 405
% 2,67 2,67 | 21,33 | 33,33 | 40,00 ’
41. 13 - Ac¢bes de formaciao Freq. | 4 4 28 23 16 357
% 5,34 5,33 | 37,33 | 30,67 | 21,33 ’
42. 14 - Conseguir conciliar a vida | Freq. | 7 10 10 14 34 377
profissional e a vida pessoal % 9,34 13,33 | 13,33 | 18,67 | 45,33 ’

Legenda: Freq. — Frequéncia; 1 — O que Nido me motiva nada; 2 — O que menos me motiva; 3 — O que ndo me

motiva nem desmotiva; 4 — O que me motiva moderadamente; 5 — O que MAIS me motiva

Fonte: Elaboracdo prépria

Examinando a Tabela 10 pode observar-se a distribuicao de frequéncia e percentagem dos

fatores que mais desmotivam os colaboradores. Aplicamos a escala de Likert de 5 pontos,

iniciando no 1 (“O que NAO me DESMOTIVA nada”), 2 (“O que menos me desmotiva”), 3

(“O que nao me motiva nem desmotiva”), 4(“O que me desmotiva moderadamente”), 5 (O que

MAIS me desmotiva).

Tabela 10 - Frequéncia e percentagem de respostas dadas as questdes sobre desmotivagao

1 2 3 4 5 Média
44.1 - Falta de reconhecimento por parte da I;;eq. 10 6 12 23 o4 s
chefia ’ 13,33 | 8,00 | 16,00 | 30,67 | 32,00 ’
45. 2 - Falta de estabilidade no emprego Freq. | 12 8 12 23 20 341
% 16,00 | 10,66 | 16,00 | 30,67 | 26,67 ’
46.3 - Impossibilidade de progressio na | Freq. 7 9 16 21 22 356
carreira % 9,34 | 12,00 | 21,33 | 28,00 | 29,33 ’
47. 4 - Mau ambiente de trabalho Freq. 9 6 16 11 33 371
% 12,00 | 8,00 | 21,33 | 14,67 | 44,00 ’
48. 5 - Mau relacionamento com a chefia | Freq. 14 6 10 16 29 3.53
direta % 18,67 | 8,00 | 13,33 | 21,33 | 38,70 ’
49. 6 - Falta de oportunidades de realizacio Fo/req. 12 9 2 o4 3 200
de a¢des de formacao 0 16,00 | 12,00 | 29,33 | 32,00 | 10,67 >
50. 7 - Sobrecarga de trabalho Freq. 4 8 15 24 24 375
% 5,33 | 10,67 | 20,00 | 32,00 | 32,00 ’
51. 8 - InstalagGes inadequadas Freq. | 14 7 19 25 10 313
% 18,67 | 9,34 | 25,33 | 33,33 | 13,33 ’
52. 9 - Meios inadequados Freq. | 15 5 18 21 16 304
% 20,00 | 6,67 | 24,00 | 28,00 | 21,33 ’
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53. 10 - Recompensa salarial abaixo da média Foreq. 4 4 17 27 23
praticada no mercado %1533 | 533 | 22,67 | 36,00 | 30,67 | 2!
54. 11 - Falta de reconhecimento por parte | Freq. 6 5 19 30 15
dos colegas o 8,00 | 6,67 | 2533|4000 | 2000 >’
55. 12 - As fungdes que desempenha Freq. | 13 7 27 18 10 307
% 17,34 | 9,33 | 36,00 | 24,00 | 13,33 ’
56. 13 - Horario de trabalho Freq. | 10 7 18 24 16 3.39
% 13,34 | 9,33 | 24,00 | 32,00 | 21,33 ’
57. 14 - Dificuldades em conciliar a vida Foreq. 4 7 12 2 30
profissional e a vida pessoal /o 534 | 9,33 | 16,00 | 29,33 | 40,00 3,89

Legenda: Freq. — Frequéncia; 1 - O que NAO me DESMOTIVA nada; 2 — O que menos me desmotiva; 3 — O que
ndo me motiva nem desmotiva; 4 — O que me desmotiva moderadamente; 5 — O que MAIS me desmotiva

Fonte: Elaboragao prépria

Assim sendo, os fatores que mais desmotivam os colaboradores, mostram-se ser o “Mau
ambiente de trabalho” correspondente a 44% (n=33), seguindo-se as “Dificuldades em conciliar
a vida profissional e a vida pessoal” correspondente a 40% (n=30), sendo o “Mau

relacionamento com a chefia direta” a terceira maior percentagem correspondente a 38,70%

(n=29).

Ao invés destes fatores, analisando a percentagem dos que nio desmotivam nada, a maior
percentagem ficou nos “Meios inadequados” correspondente a 20% (n=15), seguindo-se com
a mesma percentagem de 18,70% (n=14) o “Mau relacionamento com a chefia direta” e

“Instalagoes inadequadas”, respetivamente.

4.3.3 - Analise de correlagao

A analise de correlagio foi efetuada através da analise da matriz de correlacao das variaveis,
idade, antiguidade na empresa, habilitagbes académicas, as trés dimensdes de justica

organizacional e a motivagao.

Deste modo, analisou-se a Tabela 11 onde é possivel observar que nao se verificam diferengas
estatisticamente significativas entre as variaveis de controlo (idade, antiguidade na empresa e
habilitagoes académicas) e as percecdes de justica organizacional, bem como com a motivagio.
No entanto podemos verificar (a cinza) que cruzando a variavel justica processual e a justica

distributiva obteve-se um valor de 0,628 sendo um resultado significativo.

Em sintonia com o que foi referido conclui-se que estas variaveis nao se influenciam, uma vez

que em nenhuma delas o nivel de significancia ¢ inferior a 0,05 (ou seja, 5%).
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Tabela 11 - Matriz de correlacio das dimensoes de justiga organizacional e da motivagao

Género | Idade Ant. Hab. | JD P n
empresa | acad.
ke Cortelacao de Pearson 0,050
Sig 0,671
Antiguidade na | Correlagio de Pearson 0,027 0,551
Sig 0,818 <001
empresa
Habilitagoes Cortrelagao de Pearson 0,047 -0,173  -0,146
. Sig 0,691 0,138 0,210
académicas
D Correlagao de Pearson -0,060 0,020 -0,007 0,079
J Sig 0,607 0,867 0,955 0,499
Cortelacao de Pearson 0,249* 0,092 0,074 -0,019  0,628**
JP Sig 0,031 0434 0530 0,869 <001
Cortrelagao de Pearson -0,015  -0,087 -0,056 -0,058  0,766**  0,621**
JI Sig 0,897 0,456 0,635 0,619 <001 <001
Mortivacs Cortrelagao de Pearson 0,180 -0,277+ 0,000 0,130  0,327%F 0,398+ (,430%*
OIvALAo ] §ig 0,122 0,016 0997 0266 0004 <001 <001

Legenda: JD — justica distributiva; JP — justica processual; JI — justica interacional * - A correlagdo ¢ significativa

no nivel 0,05 (2 extremidades); ** - A correlagdo ¢ significativa no nfvel de 0,01 (2 extremidades)

Fonte: Elaboragao prépria

4.4 - Analise de regressao

Para responder as hipoteses correspondentes a questao de investigacao 1 (“As percegoes de
justica organizacional face ao sistema de recompensas influenciam a motivagdo dos
colaboradores?”), foi feita uma regressao entre a variavel motivagao (variavel dependente) e as
trés dimensoes de justi¢a organizacional (variaveis independentes) de acordo com a Tabela 12.
O valor do R* foi de 0,216 (coeficiente de determinacio = 21,6%), valor considerado muito
baixo. O nivel de significancia (p-value) quanto mais perto de 1, mais explicativo é o modelo e o

facto de a amostra ser pequena influéncia este valor.

A coluna referente ao nivel de significancia (Sig.) apresenta os resultados do teste de Levene que
testa a homogeneidade das variancias. Caso o valor do nivel de significancia (Sig.) seja superior
a 0,05 o valor nao ¢é aceite, mas caso o nivel de significancia seja igual ou inferior a 0,05
concluimos que o valor é aceite. Eventualmente pode-se aceitar um nivel de significancia inferior
a 10%. Em sintonia com o que foi referido, a justi¢a distributiva nao influencia a motivagao dos

colaboradores, porque apresenta um nivel de significancia superior a 5%. Por outro lado, as
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dimensoes de justica processual e justi¢a interacional sdo considerados preditores da motivagio,

desde que no caso da justi¢a processual se aceite um nivel de significancia inferior a 10%.

Tabela 12 - Coeficientes de regressao para a variavel motivagao

Coeficientes
Modelo padronizados T Sig.
Beta
(Constante) 7.509 <001
JD -.092 -.536 594
JP 236 1.678 .098
JI .353 2.075 .042

Legenda: JD — justica distributiva; JP — justica processual; JI — justica interacional

Fonte: Elaboragdo prépria

Com a finalidade de compreender a existéncia de relagao ou nio entre as percegoes de justica
organizacional no sistema de recompensas e a motiva¢ao dos colaboradores recorreu-se ao

modelo de regressao linear, fazendo este teste de hipoteses para cada dimensao de empresa.

Desta forma, come¢amos por analisar as respostas dadas pelos colaboradores que trabalham na
empresa de pequena dimensio (até 50 colaboradores), tendo-se obtido um R* = 0,176 (17,6%)
o que significa que as variaveis explicativas tém um poder explicativo pequeno sobre a variavel
dependente. Dado que o respetivo valor do nivel de significancia ou p-value (sig.) ser nas trés
dimensoes de justica organizacional superior a 5% (0,05) significa que as variaveis explicativas
nao sio preditores da motivagao dos colaboradores da empresa de pequena dimensao (Tabela
13).

Tabela 13 - Coeficientes da analise de regressao entre o indice de motivacao e as dimensoes de
justica organizacional referentes a empresa de pequena dimensao

Coeficientes ndo padronizados | Coeficientes padronizados
Modelo B Erro Erro Beta t Sig.
(Constante) 2,455 0,659 3,722 0,001
JD -0,291 0,277 -0,445 -1,049 0,306
Jp 0,449 0,301 0,484 1,492 0,151
JI 0,235 0,247 0,335 0,952 0,352

Legenda: JD — justica distributiva; JP — justica processual; JI — justica interacional

Fonte: Elaborag¢ao prépria
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Fazendo uma analise similar para a empresa de média dimensio verifica-se que o valor do R* ¢
de 0,18 (18,0%), valor esse muito préximo do obtido na empresa de pequena dimensao, que
significa que as variaveis explicativas (dimensSes de justica organizacional) tém um poder
explicativo pequeno sobre a variavel dependente (motivag¢ao). Analisando os valores dos
coeficientes de regressao (Tabela 14), também considerando niveis de significancia superiores a
5% (0,05), verifica-se que as variaveis explicativas nido sio preditores da motivagio dos
colaboradores da empresa de média dimensao.

Tabela 14 - Coeficientes da analise de regressao entre o indice de motivacao e as dimensoes de
justica organizacional referentes a empresa de média dimensio

Coeficientes ndo padronizados | Coeficientes padronizados
Modelo B Erro Erro Beta t Sig.
(Constante) 2,487 0,676 3,680 0,001
JD 0,066 0,207 0,085 0,320 0,752
JP 0,112 0,200 0,132 0,561 0,581
JI 0,261 0,282 0,277 0,928 0,364

Legenda: JD — justica distributiva; JP — justica processual; JI — justica interacional
Fonte: Elaboracdo prépria

Relativamente a Tabela 15 que ilustra a empresa de grande dimensio (mais de 250
colaboradores), obteve um R* de 0,513 (51,3%) o que significa que tem um poder explicativo
fraco sobre a variavel dependente (motivagao), muito embora mais forte do que nas regressoes

anteriores.

Desta forma analisando os coeficientes de regressao obtidos para as trés dimensoes de justica
organizacional verifica-se que existe relagdo explicativa entre as variaveis justi¢a interacional e
motivacdo (Tabela 12), tendo obtido um valor de 0,042, abaixo dos 5%, sendo esta a unica

variavel explicativa da motivacao para esta empresa.

Tabela 15 - Coeficientes da analise de regressao entre o indice de motivagao e as dimensoes de
justica organizacional referentes a empresa de grande dimensio

Coeficientes ndo padronizados | Coeficientes padronizados
Modelo B Erro Erro Beta t Sig.
(Constante) 1,725 0,503 3,430 0,003
JD -0,134 0,153 -0,229 -0,874 0,392
JP 0,220 0,165 0,295 1,335 0,196
JI 0,565 0,226 0,661 2,500 0,021

Legenda: JD — justica distributiva; JP — justi¢a processual; JI — justica interacional

Fonte: Elaborag¢ao prépria
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4.5 - Teste de hipodteses e resposta as questdes de investigagao

Para testar responder as questoes de investigacao e testar as hipoteses formuladas no capitulo
trés recorremos aos modelos de regressio, em que foram definidas como variaveis
independentes as trés dimensoes de justiga organizacional, isto é, justica distributiva, processual
e interacional, e como variavel dependente a motivagdo. Pretende-se com esta analise
compreender melhor quais as dimensoes de justica que tém maior impacto na motiva¢ao dos

colaboradores e se o seu impacto ¢ diferente consoante a dimensao da empresa.

A primeira questio de investigagdo pretende determinar se as trés perce¢oes de justica

organizacional face ao sistema de recompensas influenciam a motivagao dos colaboradores.

A hipétese 1 refere que as percecOes de justica distributiva face ao sistema de recompensas
influenciam positivamente a motiva¢do dos colaboradores. Pela analise dos coeficientes de
regressao (Tabela 12) a justica distributiva nao influencia a motivacao, uma vez que o nivel de

significancia ¢ de 0,594 e nao inferior a 0,05 (valor aceite). Logo, a hipétese 1 ndo foi suportada.

A hipétese 2 menciona que as perce¢oes de justica procedimental face ao sistema de
recompensas influenciam positivamente a motiva¢ao dos colaboradores. Se se aceitar um nivel
de significancia inferior a 10%, entao a justica procedimental/processual influéncia a motivagao
(p-value de 0,098), sendo essa influéncia positiva (o coeficiente é maior que zero), pelo que a

hipétese 2 ¢ suportada (Tabela 12).

A hipotese 3 alude que as perce¢bes de justica interacional face ao sistema de recompensas
influenciam positivamente a motivacao dos colaboradores. Em sintonia com a andlise dos
coeficientes de correlacio (Tabela 12) verifica-se que a justiga interacional tem influéncia
positiva na motivacao, e apresenta um nivel de significancia de 0,042. Deste modo, a hip6tese 3

¢ suportada.

A segunda questio de investigagio tem o propoésito de aferir se as perce¢oes de justica
organizacional face ao sistema de recompensas influenciam de forma diferente a motivagao dos
colaboradores consoante a dimensio da empresa onde os mesmos se encontram. Atendendo
aos resultados obtidos (Tabelas 13 a 15), a relagdo entre as perce¢oes de justica organizacional
e a motivagdo, qualquer que seja a dimensdao da empresa, apresentaram niveis de significancia
superiores a 5%. Ha somente a excecao da dimensao de justica internacional no caso da empresa

de grande dimensao que se revelou um preditor da motivagao.
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Face ao exposto e em jeito de sumula, pode-se concluir que a dimensiao da empresa nao afeta,
regra geral, o modo como as percecoes de justi¢a organizacional influenciam a motiva¢iao nos

colaboradores.
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Capitulo 5 - Conclusées

5.1 - Contributos do estudo

A presente investigacao contribui para a validacio de que tanto os sistemas de recompensa,
como a justi¢a organizacional e a motivagao dos colaboradores sio fundamentais para qualquer
organizagio, independentemente da sua dimensio e/ou estrutura. Comprova-se que, de facto,
a motivagao no trabalho aumenta a produtividade e assim sendo os sistemas de recompensas
devem ser implementados e bem delineados de forma a garantir a motivagao dos colaboradores

na sua inser¢ao profissional.

Neste sentido, a analise conclui que as perce¢des de justica organizacional face ao sistema de
recompensas influenciam a motivagao dos colaboradores, bem como as perce¢des de justica
organizacional face ao sistema de recompensas também influenciam, ainda que de uma forma
diferente, a motivagdo dos colaboradores consoante a dimensio da empresa onde estao

inseridos.

5.2 - Limitagdes da investigagao

Os resultados obtidos na presente investigagao devem ser entendidos com alguma sensatez,
considerando as limitagoes presentes no estudo. Assim, uma das limitagdes desde logo
identificadas consiste no facto dos resultados terem sido obtidos apenas por uma fonte, neste
caso cada colaborador relatou a sua opiniio/experiéncia. Por outras palavras, trata-se de
medidas auto-reportadas, pelo que podem existir enviesamentos derivados da variancia do

método comum (Sotomayor, 2000).

Outra limitacao identificada e que pode ser um aspeto redutor do desenvolvimento do estudo,
¢ o facto de a amostra ser reduzida, o que nio permite a generalizagio das conclusdes, e
inclusivamente pode ser um obstaculo na verificagiao de todos os objetivos definidos. A fim de
se obter resultados com uma maior representatividade deveria ter sido utilizada uma amostra
mais alargada, a fim de permitir um nivel de fiabilidade maior, medido pelo valor do R* e uma
maior generalizagdao das conclusdes. Por ndo se conseguir obter mais respostas da empresa de
pequena dimensao e querendo ter uma compara¢io homogénea com o mesmo numero de
questionarios por dimensao de empresa, inquiriram-se 75 colaboradores, reconhecendo-se que

¢ uma amostra de pequena dimensio.

Uma terceira limitagao aplica-se ao instrumento utilizado na recolha de dados, uma vez que o

questionario nao possibilita um estudo pormenorizado sobre o fendmeno investigado.
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Por dltimo, a quarta limitagio encontrada deve-se ao facto da recolha de dados para o presente
estudo ter decorrido em plena situagao pandémica, derivada do virus COVID-19, bem como
dos impactos que esta teve nas condi¢des sociais e econémicas da populagiao portuguesa. Na
data do preenchimento dos questionarios, os inquiridos encontravam-se numa situagao atipica,
estando muitos deles em regime de teletrabalho, sendo assim expectavel que os mesmos

resultados nao seriam replicados caso o contexto social e pandémico nao se verificasse.

5.3 - Sugestdes para futura investigagio

Como sugestao para uma futura investigagao, sugere-se o esforco para ultrapassar as limitagoes
anteriormente identificadas inerentes a presente investigacao. Deste modo, é de recomendar que

para um futuro estudo se recorra a uma amostra mais representativa de cada organizagao.

Sugere-se, ainda, para futuras investigagdes, a introdugao de respostas abertas na constitui¢ao
g > > £acocs, ¢ ¢

do questionario, de forma a obter outro tipo de informac¢iao que nao foi possivel com o tipo de
questionario utilizado. Atendendo ao que foi referido, seria relevante investigar se os jovens

(<30 anos) dao mais valor as recompensas extrinsecas do que as intrinsecas.

Por ultimo, uma possivel sugestao para investigacoes futuras seria tentar compreender de que
forma os sistemas de recompensas estipulados pela organizacao influenciam a permanéncia dos

colaboradores na institui¢ao.

5.4 - Conclusao final

O presente capitulo tem como objetivo sintetizar as principais conclusdes da presente

investigacdo, que teve como referéncia a revisao de literatura e o estudo empirico.

Uma vez que o objetivo do presente estudo consiste na compreensiao de como os colaboradores
percecionam o sistema de recompensa considerando a visio da justica organizacional e
determinar se essas percecoes influenciariam a motiva¢ao dos colaboradores na sua organizagio,
a primeira questao de investigacdo foi a seguinte: “As percegoes de justica organizacional face
ao sistema de recompensas influenciam a motivagao dos colaboradores?”’. No que diz respeito
as trés dimensoes de justica organizacional, os resultados obtidos apontam que a justica
interacional é a unica que tem impacto explicativo na motiva¢ao uma vez que os niveis de
significancia, como se pode verificar na Tabela 12, apresentam um valor de 0,042, abaixo dos

5%, sendo esta a unica variavel explicativa.
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Podemos também concluir que o comportamento dos superiores hierarquicos para com os
colaboradores, sobretudo a sua honestidade e o respeito demonstrado durante o trabalho,

influenciam a motivacio dos mesmos.

No que se refere a segunda questio de investigacio, ou seja, “As perce¢oes de justica
organizacional face ao sistema de recompensas influenciam de forma diferente a motivagao dos
colaboradores consoante a dimensiao da empresa onde os mesmos se encontramr”’, chegou-se
a conclusio, atendendo aos resultados obtidos, que a dimensao da empresa nao afeta o modo

como as percegdes de justica organizacional influenciam a motivagao.

Os colaboradores niao valorizam apenas os resultados das tomadas de decisdes. Também
avaliam os procedimentos aplicados para chegar a tais resultados e a forma como os superiores
os trataram. B essencial, por consequéncia, implementar procedimentos de tomada de decisio
justos, intervir com dignidade e respeito, justificar resultados e decisoes, proceder de forma
honesta e verdadeira, ter em consideracio os direitos dos colaboradores, concedendo-lhe
oportunidade de se exprimirem nas decisdes que os envolvem, ter consisténcia nas medidas e

nos critérios e reconhecer os colaboradores enquanto pessoas (Rego, 2000).

Neste estudo podemos perceber que os fatores que mais motivam e fazem com que os
colaboradores se mantenham mais tempo na empresa é o facto de haver bom ambiente de

trabalho, bom relacionamento com a chefia direta e a satisfacao no trabalho.

As remunerag¢des e os beneficios por si s6 ja nao sao eficazes como mecanismos motivadores,
porque nio podem criar o envolvimento dos empregados necessario para competit no
complexo e rapido ambiente empresarial atual. Para conceber uma relagao de emprego que seja
duradoura sugere-se que as organizag¢oes adotem uma visdo que englobe os dois tipos de
recompensas a0 mesmo tempo, produzindo uma combinagdo capaz de responder as
necessidades e desejos dos colaboradores, bem como de permitir a organizagao lidar com

hipéteses externas em mudanga (Franco-Santos & Gomez-Mejia, 2015: 11).

Verificou-se ainda que os fatores que mais desmotivam os colaboradores e os fazem trocar de
empresa sao o0 mau ambiente de trabalho, dificuldades em conciliar a vida profissional e a vida

pessoal, e o mau relacionamento com a chefia direta.

Podemos concluir que a justiga organizacional exerce um grande impacto nas relagdes entre
empregados e organizacao. Como ¢ expectavel, haver um ambiente numa organiza¢io que nao
seja justo, gera por sua vez um efeito nocivo nas atitudes e comportamentos relacionados com

o trabalho, formando-se numa espécie de espiral, sem fim, trazendo prejuizos para a vida pessoal
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e profissional dos colaboradores e para a vida da organizacio como um todo (Assmar e al,

2005).

Procurou-se com este estudo contribuir para um maior conhecimento e esclarecimento sobre
estas tematicas. E de desejar que o principal contributo seja no sentido de transmitir um melhor
esclarecimento nas perce¢des de justica organizacional face ao sistema de recompensa e qual o

seu impacto motivagiao dos colaboradores.

Com esta andlise de resultados ¢ importante que os gestores das organizagdes tenham
consciéncia que as praticas de gestio de recursos humanos, em modo especial as que se referem
a concecao de um sistemas de recompensas, devem ser analisadas e implementadas dentro dos
moldes da justica organizacional, ou seja , devem ser percecionadas como justas no entender
dos agentes intervenientes no processo (em primeiro lugar pelos colaboradores, mas de igual

forma pelos gestores), uma vez que essas perce¢oes influenciam a motivagao dos colaboradores.
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Anexos

Anexo 1 - Questionario

AS PERCECOES DE JUSTICA ORGANIZACIONAL FACE AOS
SISTEMAS DE RECOMPENSAS E O SEU IMPACTO

Caro(a) colaborador,

Para eu obter do grau de Mestre, é fundamental ter o presente questionario preenchido que visa
conhecer a sua opiniao acerca da empresa onde trabalha.

Niao existem respostas certas ou erradas, apenas se pretende que responda de forma sincera. O

questionario é anénimo e as respostas sao confidenciais e jamais serdo usadas para outro fim,
que nio o presente estudo.

O preenchimento do inquérito tem a duracdo maxima de 10 minutos. AgradecO a sua
colaboracdo, pois a sua opinido ¢ muito importante!

Edgar Gomes, aluno do ISCAL Mestrado em Contabilidade e Gestio das InstituicOes
Financeiras

Tese: As percecOes de justica organizacional face aos sistemas de recompensas e qual o seu
impacto na motivacdo dos colaboradores

*QObrigat6rio
* Este formulario ira registar o seu nome, por favor preencha seu nome.

1. Género *

Masculino Feminino

2. Idade *

3. Antiguidade na empresa (Anos / Meses) *
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4. Habilitag8o académica completa *

4* Classe

6° Ano

9° Ano

12° Ano

Licenciatura

Pés-graduacgao

Mestrado

Doutoramento

Outro

5. Outro (qual?)

6. Tipo de contrato *

Efetivo

A termo

Estagiario

Outro, qual?

7. Outro (qual?)

8. Area em que desempenha a sua atividade profissional *

Comercial / Marketing

Financeira

Recursos Humanos

Logistica




Administrativa

Direcao

Contabilidade

Outro, qual?

9. Outro (qual?)

10. Qual o numero de colaboradores da sua empresa?

Até 50 trabalhadores

51 - 250 trabalhadores

Mais de 250 trabalhadores

PARTE II - PERCECOES DE JUSTICA ORGANIZACIONAL NO

SISTEMA DE RECOMPENSAS

Para cada uma das afirmagOes abaixo mencionadas, assinale com um (X) o seu grau de

concordaNcia, utilizando a escala (de 1 a 5) abaixo indicada.

1 - Discordo Totalmente

2 - Discordo

3 - Nao concordo/ Nem discordo
4 - Concordo

5 - Concordo Totalmente

11. 1. A minha organizagdo procura reunir as informagoes precisas
antes de tomar as decisoes. *

12. 2. Sou recompensado de forma justa tendo em conta a minha
responsabilidade no trabalho. *

13. 3. Ao relacionar-se com os empregados o meu supetior
hierarquico supera os favorecimentos pessoais. *

14. 4. Através de representantes, a minha organizagao possibilita a
participacao dos empregados quando vai decidir sobre questoes
que afetam diretamente na politica salarial. *

15. 5. Sou recompensado de forma justa face da minha experiéncia
profissional. *

16. 6. Os meus superiores ouvem e atendem as opinides de todas
as pessoas que serao atingidas pelas decisoes salariais. *
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17.7. Ao tomar as decisGes sobre questdes salariais o meu supetior
hierarquico considera o meu ponto de vista. *

18. 8. Sou recompensado justamente pela qualidade do trabalho
que apresento. *

19. 9. O meu superior hierarquico preocupa-se com 0s meus
direitos como trabalhador. *

20. 10. A minha organiza¢ao da oportunidade para os empregados
recorrerem das decisdes tomadas sobre as questoes salariais. *

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

22. 12. A minha organizacao estabelece critérios para que as
decisbes salariais tomadas sejam justas. *

23. 13. Sou recompensado de maneira justa tendo em conta o
esforco na realizacao do meu trabalho. *

24. 14. O meu superior hierarquico trata-me com sinceridade e
franqueza. *

25. 15. Se considerar os demais salarios pagos na minha
organizagao, recebo um salario justo. *

26. 16. Recebo o feedback util relacionado com as decisdes que
dizem respeito ao meu trabalho. *

27. 17. No meu trabalho as pessoas podem solicitar
esclarecimentos ou informacbes sobre as decisdes salariais
tomadas pelos superiores hierarquicos. *

28. 18. Os meus superiores ouvem e atendem as opinides de todas
as pessoas que sao atingidas pelas decisoes salariais. *

PARTE III - MOTTVACAO NO TRABALHO

1. Coloque com um (X) nos fatores que MAIS o(a) MOTIVAM a desempenhar bem as suas

tarefas, utilizando a escala abaixo indicada.

1 - O que NAO me motiva nada

2 - O que menos me motiva

3 - O que nao me motiva nem desmotiva
4 - O que me motiva moderadamente

5 - O que MAIS me motiva

29. 1 - Estabilidade no emprego *

30. 2- Bom ambiente de trabalho *

31. 3 - Bom relacionamento com a chefia direta *

32. 4 - Possibilidade de progressao na carreira *

33.5 - Recompensa salarial *

34. 6 - Recompensas variaveis (bénus, prémios de produtividade,
ou outras recompensas similares, carro, prémio de grupo) *

35. 7 - Satisfacdao no trabalho *

36. 8 - Vontade de ter boa avaliacao *

37.9 - A falta de opgdo de outro emprego *

38. 10 - O encorajamento por parte da chefia *
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. 11 - Desenvolver trabalho de equipa *

40

. 12. Fazer parte da minha empresa *

41

. 13 - A¢oes de formaciao *

42

. 14 - Conseguir conciliar a vida profissional e a vida pessoal *

PARTE III - MOTIVACAO NO TRABALHO (continuacio)

2. Coloque com um (X) em que fatores que MAIS o(a) DESMOTIVAM a desempenhar bem

as suas tarefas, sabendo que o 1 é o menos importante ¢ o 5 o mais importante.

1 - O que NAO me DESMOTIVA nada
2 - O que menos me desmotiva
3 - O que nao me motiva nem desmotiva
4 - O que me desmotiva moderadamente
5 - O que MAIS me desmotiva

44

. 1 - Falta de reconhecimento por parte da chefia *

45.

2 - Falta de estabilidade no emprego *

46.

3 - Impossibilidade de progressiao na carreira *

47.

4 - Mau ambiente de trabalho *

48.

5 - Mau relacionamento com a chefia *

49.

6 - Falta de oportunidades de realizacao de a¢Ges de formagao *

50.

7 - Sobrecarga de trabalho *

51.

8 - Instala¢oes inadequadas *

52.

9 - Meios inadequados *

*

53.

10 - Recompensa salarial abaixo da média praticada no mercado

54.

11 - Falta de reconhecimento por parte dos colegas *

55.

12 - As fung¢bes que desempenha *

56.

13 - Horario de trabalho *

57.
pessoal *

14 - Dificuldades em conciliar a vida profissional e a vida

Obrigada pela sua colaboragdo!
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