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Resumo

A presente dissertacio tem como objetivo analisar a satisfagdo no trabalho dos colaboradores
de diferentes entidades portuguesas durante a pandemia Covid-19, bem como a satisfagao
no trabalho dos mesmos ap6s a pandemia Covid-19. Pretende-se também perceber, de certo

modo, o impacto do teletrabalho na satisfacdo do colaborador.

Para a realizacao deste estudo, a metodologia utilizada foi, inicialmente, a revisao da literatura
acerca dos temas relevantes para esta investigacdo, entre eles a gestao de recursos humanos,
a pandemia Covid-19, o teletrabalho e as varias vertentes da satisfacio no trabalho.
Posteriormente, foi aplicado um questionario on/ine tendo por base essa mesma revisao da
literatura. Este questionario nao teve um publico-alvo especifico para permitir ter uma ideia
geral do que se verifica em Portugal. O foco do estudo foi sempre a satisfagao laboral do
colaborador durante e pés pandemia Covid-19, quais os fatores que levavam ou nio a essa
satisfagdo bem como as consequéncias que o colaborador sente por se encontrar satisfeito

ou nao.

Com este estudo foi possivel concluir que, do ponto de vista dos colaboradores, de um modo
geral, em ambas as circunstancias se encontravam satisfeitos com o seu trabalho. Em perfodo
de pandemia, a autonomia na realizagao de tarefas e a relagdo com os colegas eram bastante
reconhecidas enquanto, atualmente, para além da relagdo com os colegas passou também a
ser valorizada a relagao com a chefia. Na pandemia, ao estarem profissionalmente satisfeitos,
os colaboradores consideravam-se mais eficientes e comprometidos com a organizagao,
enquanto nos dias de hoje consideram que a satisfagao os leva a uma maior eficiéncia,
produtividade e a ter uma melhor qualidade de vida. Assim, podemos afirmar que a pandemia
veio alterar a nogao de satisfagdao no trabalho para os colaboradores e que, apesar de tudo, o

modelo presencial continua a ser o modelo de trabalho escolhido pelos colaboradores.

Por fim, foram identificadas algumas contribui¢des deste estudo para a literatura, as
limitagoes sentidas durante a elaboracdo da dissertacio bem como sugestoes para futuras

investigagoes.

Palavras-chave: satisfagio no trabalho; pandemia Covid-19; gestio de recursos humanos;

teletrabalho.
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Abstract

This dissertation aims to analyze the job satisfaction of employees from different Portuguese
entities during the Covid-19 pandemic, as well as their job satisfaction after the Covid-19
pandemic. Additionally, it aims to understand, to some extent, the impact of remote working

on employee satisfaction.

To carry out this study, the methodology used was initially the literature review of the topics
relevant to this research, including human resources management, the Covid-19
pandemic, remote working and the various aspects of job satisfaction. Subsequently, an
online questionnaire was applied based on this literature review. This questionnaire did not
have a specific target audience in order to give a general idea of what is happening in Portugal.
The focus of the study was always on employee job satisfaction during and after the Covid-
19 pandemic, what factors led to this satisfaction or not, as well as the consequences of being

satisfied or not.

From this study, it was possible to conclude that, from the employees' point of view, they
were generally satisfied with their work in both circumstances. During the pandemic,
autonomy in carrying out tasks and relationships with colleagues were highly regarded, while
now, in addition to relationships with colleagues, relationships with managers are also valued.
During the pandemic, when employees were professionally satisfied, they considered
themselves to be more efficient and committed to the organization, while nowadays they
consider that satisfaction leads to greater efficiency, productivity and a better quality of life.
Thus, we can say that the pandemic has changed the notion of job satisfaction for employees
and that, despite everything, the face-to-face model is still the working model chosen by

employees.

Finally, the various contributions of this study to the literature, the limitations felt during the

preparation of the dissertation and the suggestions for future research were identified.

Keywords: job satisfaction; Covid-19 pandemic; human resources management; remote

working.
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1. Introducgao

A gestao de recursos humanos tem vindo a sofrer inumeras alteragdes ao longo dos ultimos
anos. No entanto, algo indiscutivel é a importancia dos colaboradores em todas as empresas.
Para tal, ¢ imprescindivel ter colaboradores satisfeitos e empenhados na sua missao para

garantir o bom funcionamento das organizagdes.

Nos ultimos trés anos, com a situagio pandémica, tanto as empresas cOmo 0S seus
colaboradores tiveram de se adaptar. Todas as empresas tiveram de mudar a sua forma de
trabalhar praticamente de um dia para o outro. Isso fez com que as empresas, que tinham
possibilidade para tal, aplicassem o teletrabalho que, atualmente, ainda tem grande
importancia e se tornou numa forma de trabalho que, antes da pandemia, praticamente nao

era utilizada.

Sendo que os colaboradores se tornaram progressivamente mais exigentes ¢ especializados,
as empresas tiveram uma certa dificuldade para os reter e satisfazer. Foi entdo necessario
reavaliar a situacdao e desenvolver uma melhor gestao estratégica de recursos humanos para
garantir, numa altura tdo complicada, uma vantagem competitiva através dos colaboradores

(Barney, 2001).

1.1. Justificacdo e releviancia do tema

O presente estudo tem como principal foco analisar a importancia da satisfacio dos
colaboradores no seu local de trabalho para as organiza¢oes. Da mesma forma, tem como

destaque as implica¢Oes que um cenario de pandemia teve nas organizagdes € nas pessoas.

O trabalho nao se trata apenas de um meio de sobrevivéncia; é também um meio de

realizagdo pessoal e integracao social que contribui para a satisfacio dos individuos.

A satisfagdo ¢ uma tematica que, apesar da inumera investigacdo que ja foi desenvolvida,
continua a ter uma grande relevancia, visto ser um tema cada vez mais atual atendendo a
relagao que estabelece com aspetos como, por exemplo, a saude psicolégica, as intengdes de
turnover € 0 comportamento organizacional. Existe uma pandplia vasta de teorias no que diz
respeito a satisfacio dos colaboradores no seu local de trabalho, uma vez que se trata de um
conceito subjetivo, pois o que leva a satisfacio de um colaborador pode nao significar a
satisfacao de outro. Deste modo, continua a ser uma tematica com grande interesse dada a

sua versatilidade e diversidade.



Para uma instituigao conseguir conquistar todos os objetivos estratégicos a que se propoe
necessita que os seus colaboradores estejam empenhados na execugao das respetivas tarefas
e, por sua vez, para conseguir tal feito tem de manter os seus colaboradores satisfeitos. Esta
tarefa é da responsabilidade das chefias, mas sobretudo dos gestores de recursos humanos
que devem ter como objetivo conciliar e maximizar o desempenho e a qualidade de vida dos
colaboradores, acabando assim por garantir um maior sucesso para a empresa. Pode assim
dizer-se que uma boa gestao de recursos humanos pode ser a diferenca entre o sucesso € o
fracasso da organizagdo, uma vez que a forma como os recursos humanos sio geridos

influencia significativamente o funcionamento da empresa.

E essencial as organizacies fornecerem boas condigdes de trabalho para garantirem uma
maior satisfacao dos seus colaboradores. Tal transmite uma sensa¢ao de valorizacio aos
colaboradores. A satisfagio nos colaboradores com o seu trabalho pode ser considerada
como um desafio e, a0 mesmo tempo, como uma oportunidade para os gestores de recursos
humanos, pois permite-lhes identificar quais os aspetos que podem ser melhorados quer na
pratica de gestdo de recursos humanos, quer nas condi¢des que a empresa oferece aos seus

colaboradores.

Deste modo, os gestores de recursos humanos tiveram um grande desafio no inicio do ano
de 2020 quando surgiu a pandemia Covid-19 que veio revolucionar o mundo do trabalho.
Assim, tiveram de se adaptar de forma muito rapida a uma nova realidade, tendo de repensar
novas maneiras dos colaboradores exercerem as suas fun¢oes laborais. Na maioria dos casos
foi implementado o teletrabalho que permitia aos colaboradores realizarem remotamente o
trabalho que, antes da pandemia, era realizado nas instalagdes fisicas das empresas. A
implementacdo desta nova forma de trabalho trouxe alguns desafios e oportunidades que

foram vistos de maneira diferente de pessoa para pessoa.

A partir desta nova modalidade de trabalho que foi implementada, os motivos que levavam
a satisfacao dos colaboradores, na maioria dos casos, foram alterados. Isto deveu-se ao facto
de, com o teletrabalho, o colaborador ter uma maior flexibilidade de horarios que lhe permitia
conciliar a sua vida pessoal com a vida profissional e, a0 mesmo tempo, permitiu ao
colaborador a experiéncia de partilha de informacao e de colaboragao entre colegas que se

encontravam geograficamente distantes.

Assim sendo, o presente estudo pretende avaliar a satisfagao dos colaboradores no que diz
respeito ao ambiente de trabalho sentido durante a pandemia e, por sua vez, pretende analisar

a satisfagao desses mesmos colaboradores quando a situagao pandémica se foi esvanecendo



e 0s mesmos tiveram, ou nao, de voltar a sua antiga forma de trabalho. Sera entdo necessario
compreender o impacto que todos os desafios ocorridos neste perfodo tiveram na satisfagao

dos colaboradores e quais foram as causas e as consequéncias dessa mesma satisfagao.

1.2. Objetivos da investigagio

Primeiramente pretende-se, através da revisao da literatura, estudar a evolugdo e o conceito
de gestdao de recursos humanos. De seguida, ira ser analisado o conceito de satisfagaio no
trabalho, no que diz respeito a sua evolugao e as suas diferentes dimensdes, bem como as
suas causas, consequéncias e implicagdes no trabalho de um colaborador. Para além disso,
pretende-se abordar algumas das teorias que foram desenvolvidas a volta do tema da
satisfacao, bem como analisar o modo como a satisfagao e o teletrabalho estao interligados.
Sera igualmente abordada a tematica da pandemia Covid-19, em particular os impactos da
mesma no contexto social e no contexto empresarial e como a mesma levou a uma nova

modalidade de trabalho, conhecida como teletrabalho.

Ao analisar todos estes conceitos pretende-se entender a importancia de ter colaboradores
satisfeitos com o seu trabalho numa organizacdo e, a0 mesmo tempo, perceber como as
pessoas reagem a mudangas inesperadas e qual o impacto dessas mudangas para a satisfagdo

do colaborador na organizagao.

A presente dissertacao foca-se no impacto que a pandemia Covid-19 teve na satisfacao dos
colaboradores que, por restricoes impostas pelo Governo e pelas organizagdes mundiais de
saude, foram obrigados a trabalhar remotamente e, por sua vez, ird focar-se na satisfacio

desses mesmos colaboradores assim que estas restri¢oes de trabalho foram retiradas.

Assim sendo, o publico-alvo sera um grupo de pessoas portuguesas que estiveram a trabalhar
quer durante a pandemia Covid-19, quer quando a mesma ja se encontrava controlada. Ou
seja, sendo a satisfacdo um fator essencial em qualquer organizagdao pretende-se analisar a
satisfagao dos colaboradores em regime de teletrabalho e, posteriormente, comparar com a
sua satisfagao atual quando, ou se viram obrigados a voltar ao regime presencial, ou tiveram

a possibilidade de continuar num regime de teletrabalho ou hibrido.
Deste modo foram elaboradas quatro questdes de investigagao:

Questao de investigacao 1: Quais as principais causas e consequéncias da satisfacio no

trabalho durante a pandemia Covid-19?



Questao de investigacdo 2: Quais as principais causas e consequéncias da satisfacio no

trabalho ap6s a pandemia Covid-19, ou seja, na atualidade?

Questao de investigacdo 3: Registaram-se alteragoes na perce¢ao de satisfacio no trabalho, e

nas causas e consequéncias da mesma entre o perfodo da pandemia Covid-19 e atualmente?

Questao de investigacio 4: Qual o modelo de trabalho (presencial, teletrabalho ou hibrido)

preferido pelos colaboradores?

1.3. Metodologia

Inicialmente sera feita uma revisdao da literatura, através do levantamento bibliografico de
conceitos e teorias relacionados com o principal tema da disserta¢ao, a satisfagao no trabalho.
Esta pesquisa sera realizada através da leitura de artigos cientificos, dissertagoes de mestrado,

teses de doutoramento, livros e sifes na infernet.

A investigagao tera como objetivo analisar o grau de satisfaciao dos colaboradores enquanto
enfrentavam um ambiente de pandemia e, qual a satistacio dos mesmos ap6s o término da
pandemia. Vai pretender também entender quais sio as causas que levam a satisfacio dos
colaboradores em ambos os momentos, bem como as consequéncias que essa satisfacao tem

para os colaboradores quer a nivel pessoal quer a nivel profissional.

A aplicagdo pratica do tema sera feita através de um inquérito por questionario para que,
subsequentemente, seja possivel analisar os resultados obtidos para retirar as conclusoes
necessarias sobre a pesquisa realizada. Para isso foi aplicado um questionario a colaboradores
que cumprissem o seguinte critério: estar a trabalhar durante a pandemia Covid-19 e estar
atualmente a trabalhar. O questionario ¢ composto por questoes de escolha multipla e foi

usada a plataforma da Google Forms para a divulgagao do mesmo.

Para analisar as respostas do questionario foi feito um tratamento estatistico das mesmas

para ser possivel dar resposta as questdes de investigagao.

1.4. Estrutura da dissertacgio

A presente dissertacdo ¢ constituida por cinco capitulos que se focam no tema desta
investigacao, isto é, a satisfacdo no trabalho, mais concretamente, entender a importancia da
satisfacao dos colaboradores a nivel profissional durante todo o periodo pandémico face a

sua satisfagao profissional atual onde as restri¢oes da Covid-19 praticamente ja nao existem.



No capitulo dois ¢ feito um enquadramento teérico dos varios conceitos, através da revisao
de literatura dos principais temas da investigacdo, nomeadamente a gestio de recursos

humanos, a pandemia Covid-19 e a satisfacdo no trabalho.

De seguida, no terceiro capitulo é abordada a metodologia utilizada no estudo em causa,
onde sao apresentados os procedimentos metodolégicos e os instrumentos utilizados tendo

em conta as questoes de investigacdo do estudo.

No capitulo quatro sdao apresentados e interpretados os resultados obtidos da aplicagao do

questionario utilizado na presente investiga¢ao.

Por ultimo, no quinto capitulo sao tecidas as principais conclusoes desta investigacao, sao
enunciadas as principais limitacdes da mesma e sio apresentadas algumas sugestoes para

investigacoes futuras.



2. Revisao da Literatura

Os colaboradores tém tido uma importancia cada vez maior no funcionamento das empresas,
sendo considerados uma potencial fonte para obtencdo de vantagens competitivas
sustentadas que cada empresa pode ter (Barney, 2001). No entanto, é necessario que os
gestores de recursos humanos garantam que os colaboradores estdo satisfeitos com o seu
trabalho, a fim de assegurar que os mesmos conseguem ultrapassar com sucesso os desafios

quc constantemente aparecem.

2.1. Gestao de recursos humanos

A gestao de recursos humanos evoluiu bastante ao longo dos ultimos tempos, quer no que
se refere a sua designacao, quer no que concerne a importancia dada aos recursos humanos

nas empresas.

Segundo Milkovich e Boudreau (2008) os recursos financeiros e materiais sa0 necessarios
para uma empresa garantir o seu funcionamento. No entanto, os recursos humanos tém
também uma grande importancia para o seu bom funcionamento. Realga-se com isso que

sem recursos humanos eficazes ¢ impossivel que as organizac¢Oes atinjam os seus objetivos.
2.1.1. Conceito

Atualmente as empresas estdo constantemente pressionadas pelas mudangas econémicas,
organizacionais, tecnologicas e competitivas, visto que estas sio uma consequéncia da
globalizagao. Um ambiente organizacional saudavel, competitivo e aberto a inovagao é
sin6nimo de produtividade. Tendo em conta o mercado, a gestao do capital intelectual ¢ um
dos desafios que todas os gestores de recursos humanos tém considerado como sendo um
dos fatores que determina os niveis de competitividade da empresa. Deste modo, as politicas
de recursos humanos devem estar alinhadas com a estratégia das organizagoes e devem ser

implementadas de modo a gerar valor para a propria empresa.

As empresas conseguem obter vantagens competitivas sustentadas quando implementam
estratégias que aproveitam as suas forgas internas, que sao capazes de responder a realidade
do momento e que, a0 mesmo tempo, diminuem as fraquezas internas e neutralizam as
ameagas externas (Barney, 2001). O mesmo autor refere ainda que as constantes mudangas
que ocorrem nos mercados sao uma verdade irrefutavel e, por isso, o conhecimento e as

tecnologias de informacao sao dois elementos-chave e criticos para que a empresa seja capaz



de se diferenciar e de ter sucesso. F por isso crucial que as empresas encontrem estratégias
que integrem os seus colaboradores e que fagam com que os mesmos tenham objetivos
alinhados com os da empresa. Da mesma forma, ¢ fulcral para a empresa possuir uma equipa
de recursos humanos com conhecimentos, caracteristicas e capacidades impossiveis de serem
imitados pela concorréncia. Um dos desafios associados a esta situagao consiste em saber
fazer uma boa gestio do conhecimento que existe na organizagao, para ser possivel criar um
cenario favoravel ao desenvolvimento do capital intelectual dos colaboradores (Santos,
2004). Deste modo, de acordo com Covey, Huling e McChesney (2012), as organizagdes vao
ficar mais fortes, ageis, competitivas, sustentaveis e com maior capacidade para fazer a

diferenca.

Segundo Sotomayor (2021) para garantir que tal acontece, as empresas devem adotar praticas
de gestao de recursos humanos que melhorem a capacidade das organizagdes para atrair e
reter colaboradores, devem fazer uma integragcdo planeada e acompanhada dos novos
colaboradores, implementar sistemas de gestio e avaliagio de desempenho que sejam
considerados como justos pelos colaboradores, conceber sistemas de recompensas que
estimulem os colaboradores para melhorarem o seu desempenho organizacional e devem
fazer com que os colaboradores se sintam envolvidos e alinhados com os objetivos

estratégicos da organizacio.

As pessoas sao um ativo essencial nas empresas, pelo que progressivamente tem sido dado
cada vez mais valor a gestao de recursos humanos, visto que sao as pessoas que definem as
acoes estratégicas, estabelecem os limites e as potencialidades das empresas e tomam as
decisdes que levam as organizagdes ao sucesso. Os gestores de recursos humanos tém a
percecao que a criagao de riqueza para uma empresa ¢ realizada através da capacidade de
produzir conhecimento e de geri-lo de forma eficaz. Tal permite desenvolver o capital
intelectual das empresas. De acordo com Anderson, Finkelstein e Quinn (1996), o sucesso
das empresas depende maioritariamente da capacidade intelectual dos seus recursos humanos
e minoritariamente dos seus ativos fisicos. Carvalheiro (2011) garante que é a partir das
pessoas que as empresas conseguem definir as suas agoes estratégicas e operacionais que

levam os administradores a obter lucros e a maximizar o capital investido.

Guest (1987) define a gestao de recursos humanos como sendo o conjunto de politicas
destinadas a maximizar a integracao organizacional, o comprometimento dos colaboradores,

a flexibilidade e a qualidade do trabalho.



Uma gestio adequada dos recursos humanos é mais do que concretizar os objetivos da
organiza¢ao, ou seja, nao se deve deixar de parte as emogoes, o bem-estar e a capacidade de
estabelecer empatia com os colaboradores. Ao existir uma melhor gestio emocional dos
colaboradores, existira um melhor desempenho e maior envolvimento dos mesmos que

representara uma maior satisfagao profissional (Santos, 2004).

De acordo com Santos (2004) é fundamental apostar nas pessoas de forma a criar condi¢des
que mais e melhor estimulem as suas competéncias em prol do sucesso da organizagao. Isto
pode ser feito em trés passos sendo que, inicialmente, deve ser feito um desenvolvimento do
capital humano através da estimulacio das competéncias individuais dos colaboradores. De
seguida, deve ser feito um desenvolvimento do capital estrutural onde se estabelecem
estruturas internas que permitam trocar conhecimentos e reforgar as ligacdes entre todos os
colaboradores. Por ultimo, deve ser feito um desenvolvimento do capital relacional para
garantir uma perspetiva mais abrangente e realista do conhecimento de forma a torna-lo mais

valioso e a incentivar a inovacao e a criatividade.

A gestdo de recursos humanos deve evidenciar a obtencao de qualidade, uma vez que isto
permitira alcancar diversos resultados organizacionais, quer tangfveis, como o lucro da

organiza¢ao, quer intangiveis, como a satisfacao dos clientes e também dos colaboradores

(Akdere, 2009).

Kaya, Koc e Topcu (2010) consideram que a gestio de recursos humanos compreende

atividades de aquisicdo, retencao, empowerment e motivagao dos colaboradores.

JaZhao, Yuan e Guo (2011) asseguram que a gestao de recursos humanos tem como objetivo
a utilizagao de métodos cientificos modernos que permitam gerir de forma eficaz as ideias e
comportamentos das pessoas, garantindo que as mesmas tém liberdade para contribuir para

o alcance dos objetivos das empresas.

Segundo Armstrong (2014) a gestao de recursos humanos pode ser definida como sendo
uma abordagem estratégica dos ativos mais valiosos das empresas, ou seja, as pessoas. Isto
permite garantir o desenvolvimento das mesmas e o seu bem-estar dentro da organizagio.
Por sua vez, esta valorizacdo e satisfacio das pessoas leva a que as empresas consigam
alcancar os objetivos a que se propoem, bem como a solucionar todos os desafios que

enfrentam.

Contudo, para que tudo isto seja possivel é necessario existir uma boa comunicag¢do. Deve
haver um esclarecimento claro de qual é a estratégia global da empresa, bem como da

estratégia de recursos humanos que a mesma aplica. Para além deste esclarecimento, devem
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ser proporcionadas, a todos os colaboradores, as ferramentas necessarias que lhes
possibilitem atingir os objetivos pretendidos. Isto permite garantir ndo s6 a produtividade,
como também assegurar que os colaboradores tém atitudes e comportamentos no trabalho

que vao de encontro a cultura organizacional e proporcionam um bom clima organizacional.

A gestao de recursos humanos pode ser vista como uma area que procura estruturar da forma
mais eficiente possivel os esfor¢os de cada colaborador e, por sua vez, que procura identificar
as necessidades da organizac¢do no que diz respeito ao nimero de colaboradores necessarios
e as competéncias que cada um deve ter. Deste modo, é possivel afirmar que nao existe uma
forma correta e Gnica para gerir os recursos de uma empresa, uma vez que os mesmos devem
ser geridos de acordo com a missao, a visao, os valores e a estratégia de cada organizacao

(Delery & Doty, 1996).
2.1.2. Evolugao do conceito

Atualmente a gestdo de recursos humanos tem uma importancia enorme no que toca a gestao
da empresa em si. Contudo, nem sempre foi assim. E através do estudo da evolugao histérica
deste conceito que se torna possivel compreender a verdadeira importancia e impacto que a

gestao de recursos humanos tem nas empresas.

Grande parte dos autores defende que a atual gestio de recursos humanos foi marcada por
trés etapas, designadamente a administragao de pessoal, a gestio de pessoal e a gestao de

recursos humanos.

O periodo da administracao de pessoal situa-se entre o final do século XIX e os anos sessenta
do século passado. No entanto, este periodo foi dividido em trés fases: administragao de

pessoal, dire¢io das relagdes sociais ou industriais e dire¢ao das relagdes humanas.

O primeiro perfodo surgiu com a Revolugao Industrial. Cunha, Rego, Cunha, Cabral-
Cardoso, Marques e Gomes (2015) consideram que o sistema de trabalho tipo familiar deixou

de existir havendo assim uma altera¢ao nos processos produtivos.

De acordo com Chambel e Curral (2008), neste periodo a tnica preocupagao das empresas
era obter resultados tangfveis e os trabalhadores apenas recebiam recompensas a nivel
material e monetario. Nesta fase, os recursos humanos nao eram valorizados, isto é, o foco

das organizagoes eram as tarefas e ndo as pessoas.



Segundo Sotomayor (2021) ndo existia um departamento de pessoal nas empresas e, quando
existia, era constituido por individuos com formacao juridica. Nesta altura, ndo existiam

praticas de recursos humanos formal e deliberadamente implementadas nas empresas.

De forma sucinta, inicialmente nao existia um cargo especifico de gestio de recursos
humanos, ou seja, tratava-se de uma gestao de pessoas bastante tradicional. Estava integrada
na gestio global da empresa, pois a gestao de recursos humanos era considerada um custo
desnecessario, uma vez que as pessoas eram vistas apenas como mao-de-obra cujo custo para
a organizacao deveria ser o mais reduzido possivel e o rendimento deveria ser o maximo.
Nao era dada qualquer tipo de importancia as praticas de relacionamento pessoal e tratava-

se de um processo meramente administrativo.

O segundo periodo, o da gestao de pessoal, decorreu entre os finais da década de sessenta e
meados da década de oitenta do século passado. De acordo com Serrano (2010) este periodo
foi assinalado por comecar a existir uma preocupagao pelas pessoas e por se comegar a

apostar na motivagao no trabalho.

Segundo Chambel e Curral (2008) neste periodo foi feito um estudo pela Escola das Relacoes
Humanas, em que se demonstrou que o ser humano, enquanto trabalhador, passou a ser
prioritario. Isto ¢, comegou a existir uma preocupagao com as motivagoes, 0s sentimentos, a
satisfacao e o bem-estar do colaborador. Trata-se, por isso, de uma fase onde a motivacao

fisica, social e psicoldgica eram uma preocupacao das empresas.

Comecou a existir uma evolug¢ao a nivel legislativo e uma colaborac¢ao coletiva para garantir
a satisfacao das necessidades dos colaboradores, mas sempre sob uma l6gica de minimizagao

dos custos (Marques, 2010).

Sotomayor (2021) afirma que nesta altura havia empresas que ja possuiam um departamento
de recursos humanos. No entanto, o mesmo era gerido por pessoas com formagao nas areas
de sociologia ou psicologia. Comegou a existir alguma preocupagio com a integrag¢ao de
praticas de recursos humanos na empresa o que acabou por originar a utilizacio das

recompensas nio monetarias.

Em suma, a fun¢io passou a ser mais generalista ¢ a satisfacao e motivacao dos colaboradores
passaram a ser a base das atividades para garantir a produtividade global da organiza¢ao, com
o minimo de custos. Trata-se de uma visao mais moderna da fung¢do que visa promover a
integracao de elementos de gestio do pessoal e desenvolver os individuos que, estando

satisfeitos, contribuirao melhor para o desempenho da empresa.
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Tendo em consideragao que os recursos humanos sio um ativo valioso para a empresa, a
partir da década de oitenta do século passado surgiu o ultimo periodo conhecido até aos dias
de hoje, por gestao de recursos humanos. Ha autores que designam esta nova era por gestio
de pessoas (Cunha ez a/., 2015; e Sotomayor, 2021), muito embora a terminologia nao tenha

tido uma aceitagao generalizada por parte dos investigadores.

Deadrick e Stone (2014) garantem que esta abordagem surgiu com o intuito de promover o
bem-estar dos trabalhadores e a produtividade das organizagdes, para satisfazer o interesse
de ambas as partes. Para além disso, Beaumont (1993) afirma que esta nova fase surgiu pela
incapacidade que existia para responder a competitividade proveniente dos mercados

exteriores. Isto contribuiu para que existisse um aumento do pessoal administrativo e técnico.

A gestao de recursos humanos tem um caricter mais proativo e estratégico, visto que
considera as pessoas como ativos na organizacao, engloba uma visao mais ampla da
organiza¢ao, tem uma preocupac¢io constante com as atitudes e com o desempenho dos

colaboradores e tem em consideragao a singularidade de cada colaborador.

Conforme Sotomayor (2021) nos dias de hoje existe um departamento gerido por individuos
com formacio relevante na area, ou seja, com formagao de nivel superior em gestio e/ou
gestdo de recursos humanos. As pessoas devem ser consideradas um ativo importante e
unico, pois ainda que as pessoas tenham as mesmas competéncias técnicas, nao tém as
mesmas competéncias comportamentais. Logo, cada chefe de equipa deve ser um mini gestor

de recursos humanos de forma a promover a satisfacao e o empenho de cada colaborador.

Concisamente, neste ultimo periodo a gestdo de recursos humanos passou a ter um papel
mais estratégico na organizacao para sobreviver a competitividade imposta pelo mercado e
devido aos novos desafios tecnoldgicos, econdémicos e sociais que surgiram. As pessoas
comegaram a ser vistas como sendo um recurso decisivo e importante para alcangar

vantagens competitivas sustentadas (Barney, 2001).

Legge (1995) fez uma andlise critica a0 modelo de gestio de recursos humanos com base nas
expressoes hard e soft, criando assim duas abordagens. A abordagem hard representa a fase da
gestao de pessoal e os recursos humanos eram considerados como um custo. Estes sdo
analisados como sendo um recurso organizacional que deve ser gerido estrategicamente,
garantido assim a sua eficiéncia e proveito econémico para minimizar o custo com o fator
trabalho. Por outro lado, a abordagem soff representa a fase da gestao de recursos humanos,

em que os mesmos sao considerados um investimento, visto que as pessoas sdao tidas em
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conta como sendo um recurso unico que possibilita uma potencial obten¢ao de vantagens

competitivas.

No contexto atual, onde surgem constantemente novas tecnologias que alteram a forma
como o trabalho se desenvolve e criam novos desafios, a gestao de recursos humanos teve
de se adaptar. Ainda que inicialmente o departamento de recursos humanos tenha sido
constituido por pessoas que realizavam todas as suas tarefas de forma manual, atualmente ja
nao existe essa necessidade e, por isso, a gestdo de recursos humanos comecou a ter a
capacidade de investir também noutras areas como é o caso das questOes estratégicas das
organizagoes (Voki¢, 20106). Isto é, os recursos humanos passaram a ser considerados uma
op¢ao estratégica que participa na constru¢ao e desenvolvimento da estratégia global das
empresas. 330 por isso considerados como um investimento que deve ser potencializado,

nomeadamente no dominio da execu¢io do trabalho e da formacao.

2.2. Pandemia Covid-19

O mundo esta em constante mudanga e sempre a encontrar novos desafios no que respeita
a0s avancos tecnologicos, as alteracOes climaticas, a guerras, a ameagas a saude, entre muitos

outros desafios continuos.

Por sua vez, o crescimento atual da economia, rapido e com sucessivas mudangas, leva a que
as empresas sejam obrigadas a ter uma enorme capacidade de inovacao e de flexibilidade se

querem ter algum tipo de vantagem competitiva.
2.2.1. Origem e evolugio

Em 2019 foi identificada na cidade de Wuhan, na China, uma epidemia com caracteristicas
pneumonicas. O governo chinés viu-se obrigado a notificar o acontecimento a Organizagao
Mundial de Saude. A mesma reconheceu que se tratava de um virus que se transmitia através
das goticulas geradas pela tosse de uma pessoa infetada. A este virus foi dado o nome de

SARS-CoV-2, também conhecido por Coronavirus.

O ano de 2020 ficou marcado pela disseminacao rapida da pandemia Covid-19 aos restantes
paises. Segundo Who (2021) esta pandemia, em poucos meses, afetou uma grande quantidade
de paises e gerou um elevado nimero de infetados e mortos. Tratou-se, por isso, de uma
pandemia de origem sanitaria que teve um grande impacto a nivel empresarial, mas também
no que diz respeito a saude, a economia e a nivel social em todo o mundo (Amore, Quarato

& Pelucco, 2021).
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Por isso, esta pandemia aumentou a ansiedade econémica global (Fetzer, Hensel, Hermle &
Roth, 2021) e causou um choque significativo na economia internacional, visto que havia

uma grande restricdo de movimento de pessoas e viagens.
2.2.2. Impacto nas empresas

Ainda que o mundo esteja habituado as constantes mudangas derivadas dos mais inumeros
fatores, a pandemia Covid-19 pode ser considerada como o maior desafio que as pessoas
enfrentaram nas ultimas décadas, uma vez que se tratou de uma situagiao, até a data,
desconhecida e cheia de desafios e incertezas (Gossling, Scott & Half, 2021). O surgimento
e evolucdo da Covid-19 teve impacto na vida humana em todas as suas dimensoes. Ainda
que tenha comegado por afetar a nivel da saide, acabou também por afetar a nivel familiar e
atingir a esfera do trabalho em todas as organizagdes mundiais independentemente do seu
segmento ou da sua dimensio (Giust-Desprairies, 2020). A pandemia Covid-19 provocou
uma crise econémica, visto que as medidas decretadas pelo Governo para proteger a saude
publica afetaram o comportamento dos agentes econémicos tanto do lado da oferta, em que
as empresas tiveram de parar com o seu normal funcionamento, como do lado da procura,

pois as pessoas foram obrigadas a estar confinadas.

As empresas foram bastante afetadas com a chegada desta pandemia e tiveram de criar um
cenario onde garantiam a seguranca da saude dos seus colaboradores e, a0 mesmo tempo,
garantiam a produtividade dos mesmos. Foram, deste modo, obrigadas a superar uma grande
diversidade de desafios e, muitas delas, comegaram a apresentar dificuldades financeiras, por
nao ser facil encontrar solugdes eficazes para superar os efeitos desta crise pandémica. Nessa
altura, os departamentos de recursos humanos das empresas tiveram um papel bastante
importante nas organizacoes, pois foram obrigados a elaborar novas estratégias de forma a
minimizar os impactos que a pandemia poderia ter na saide dos colaboradores e, desta
forma, identificar quais os processos e atividades que poderiam ser ajustados a esta nova

realidade para garantir a continuidade do negdcio e a produtividade da empresa.

Nenhuma empresa estava preparada para esta mudanca tdo repentina e inesperada. Foi
necessaria uma enorme reorganizacao e a tomada de inumeras decisoes de forma bastante
rapida. Estas decisoes tiveram de ter sempre por base a prevencio da saude dos
colaboradores garantindo que estavam a ser cumpridas todas as regras governamentais e dos

6rgios de saude mundiais que tinham sido impostas na altura.
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Sendo assim, em 2020, segundo Carillo, Cachat-Rosset, Marsan, Saba e Klarsfeld (2020),
foram apresentados desafios sem qualquer tipo de precedentes e com inimeras implicagoes
na forma de viver e trabalhar das pessoas, o que causou uma delicada reestruturacao da forca
de trabalho. Os mesmos autores referem ainda que foi gragas as tecnologias que se conseguiu

dar continuidade aos negdcios, uma vez que foram as mesmas que permitiram o teletrabalho.

Deste modo, de acordo com Di Domenico, Pullano, Coletti, Hens e Colizza (2020) nesta
altura existiu a necessidade de aplicar medidas preventivas da propagagao do virus, isto ¢, foi
necessario confinar as pessoas de modo a aplicar um distanciamento social. Aos
colaboradores foi solicitado que trabalhassem em outros locais, principalmente a partir da

sua propria casa.

A adogao deste novo modelo de trabalho por parte das empresas foi fundamental durante a
pandemia, pois permitiu o distanciamento social nos locais de trabalho (Cahapay, 2020).
Posto isto, a alteracao do modelo de trabalho para um regime de teletrabalho tornou-se um
enorme desafio para as organizagdes. O teletrabalho permitiu uma maior flexibilidade de
trabalho, levou a uma alteracdo da estratégia da organizagao e dos seus objetivos, pois este
novo modelo fez com que os colaboradores se tornassem mais autbnomos e versateis.
Consequentemente, a relagdo de confianga entre os varios colaboradores tornou-se essencial
e, para que tal fosse possivel, teve de existir uma delegacao de tarefas para que continuasse a

existir um bom funcionamento de equipa com um trabalho a distancia.

Acabou por se constatar que esta pandemia teria um periodo mais longo do que o esperado,
pelo que era necessaria a colaboragao de todos para existir uma adequagao a este periodo de
crise pandémica de forma a minimizar os impactos da mesma. Aos cidadaos foi solicitado
que os seus comportamentos estivessem de acordo com as orientagoes das entidades de
saide e do Governo para reduzir o risco de contagio. Ja os lideres das organizagoes que
mantiveram as suas atividades em produgao tiveram de executar um plano de contingéncia
de alto rigor pois s6 assim era permitido que continuassem com a sua atividade. Para que
tudo isto acontecesse e fosse cumprido foi necessario que as autoridades tivessem uma agao

rapida, eficiente e clara na comunicagao destas agoes a sociedade em geral (Coelho, 2021).
2.2.3. Teletrabalho

Teletrabalho é a jun¢ao da palavra grega felou, que significa longe, com a palavra latina #ripaliare
que significa trabalhar. A pandemia permitiu que muitas pessoas descobrissem esta

modalidade de trabalho ainda que, de acordo com Buomprisco, Ricci, Perri e De Sio (2021),
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o conceito de teletrabalho exista desde 1970, mas para a maioria dos trabalhadores nos dias
de hoje, o teletrabalho tornou-se o “novo normal”, onde as pessoas comegaram a trabalhar
remotamente a partir da sua casa e a comunicar com os seus colegas de trabalho através de

e-mails, chamadas telefénicas e/ou videoconferéncias (Schur, Ameri & Kruse, 2020).

Ja existiam diversos estudos sobre a aplica¢ao do teletrabalho pelas organiza¢es. Contudo,
este tema apenas foi estudado mais detalhadamente em contexto de crise pandémica desde
que ocorreu a pandemia Covid-19. Estes dois ambientes tornam-se distintos, pois durante a
pandemia existiu uma limitagao no local de trabalho, isto é, enquanto antes alguém que
trabalhasse a partir da sua casa poderia ter o seu horario de trabalho em sintonia com a altura
mais calma da sua casa, durante a pandemia isso nao aconteceu, ja que toda a familia se
encontrava em casa, o que pode levar a uma maior distragdio e menor produtividade dos

colaboradores.

O teletrabalho tornou-se quase como obrigatério durante a pandemia Covid-19, gerando
uma grande quantidade de desafios. As empresas para além de terem de se adaptar e
estabelecer novas politicas internas de forma a assegurarem o teletrabalho tiveram, também,
de garantir a seguranca da sua informacao na rotina do trabalho remoto. Ja os colaboradores
das organizagoes tiveram de rapidamente se adaptar as novas tecnologias e as novas formas
de comunicar com os seus colegas. Ao mesmo tempo tiveram de conciliar a vida profissional

e a vida pessoal, que muitas das vezes se encontrava interligada (Losekann & Mourao, 2020).

Como em tudo esta modalidade de trabalho apresenta vantagens e desvantagens, apesar de
em geral ser encarada de forma positiva. No entanto, durante o Covid-19 um dos principais
desafios das organizagdes foi o isolamento social dos colaboradores, pois as mesmas tinham
a percecao que nem sempre era facil separar os momentos profissionais dos da vida pessoal.
Para além disso, como a interagao social com os colegas de trabalho reduziu, existiu também
uma perda de ligacao a cultura organizacional. O teletrabalho apresenta, por isso, inimeros
desafios. Numa outra perspetiva, o teletrabalho também trouxe beneficios tanto para as
organizagoes, como para os colaboradores e para a sociedade. A nivel organizacional, o
teletrabalho permitiu aumentar a produtividade dos colaboradores (Popovici & Popovici,
2020) e reduzir os custos relacionados com o escritério. A nivel dos colaboradores, uma das
maiores vantagens do teletrabalho é eliminar o tempo das deslocagoes, o que reduz o custo
de combustivel e diminui o s#ess causado pelo transito. Ja no que diz respeito a sociedade em

geral, o teletrabalho ajuda na diminui¢ao da polui¢ao e do trafego (Kurkland & Bailey, 1999).
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No entanto, é importante salientar que deve sempre existit um equilibrio entre a vida
profissional e a vida pessoal de modo a garantir o bem-estar fisico, emocional e mental dos

colaboradores (Sanfilippo, 2023).

2.3. Satisfag¢do no trabalho

Existem varios fatores que podem influenciar os comportamentos dos colaboradores no seu

local de trabalho e um desses fatores € a satisfacao no trabalho.

O departamento de recursos humanos tem como sendo um dos seus maiores desafios a
maximizagao do desempenho dos colaboradores das organizag¢oes e, a0 mesmo tempo, a

promogao de melhorias para a sua qualidade de vida.

Nos dias de hoje, as pessoas sao o principal desafio das organizagdes e manté-las satisfeitas
nem sempre se trata de uma tarefa facil. No entanto, deve ser feita uma boa gestao dos fatores
que garantem a satisfacao dos colaboradores, de modo a que os mesmos sejam capazes de
garantir que atingem nao sé os objetivos globais da empresa, mas também os seus proprios

objetivos.
2.3.1. Conceito e evolugio

Nio existe apenas uma defini¢do para o conceito de satisfacio no trabalho, da mesma forma
que nao é possivel afirmar que uma defini¢do esta mais correta do que a outra. Trata-se de
um conceito que ja foi bastante estudado, mas apesar disso os autores nem sempre chegam
a um consenso sobre o mesmo. A tematica da satisfacao no trabalho revela-se de enorme
interesse, uma vez que, tal como ¢ referido por Staples e Higgins (1998), afeta grande parte
da populacio, pois a maioria das pessoas passa uma parte substancial das suas vidas no seu
trabalho. Deste modo, compreender os fatores que influenciam a satisfagao no trabalho pode

influenciar o bem-estar de grande parte da sociedade.

Antes de compreender o que ¢ a satisfaciao no trabalho deve-se definir o respetivo conceito.
Deste modo, segundo Hespanhol (2008) a satisfacao pode ser definida como sendo a analise
de cada um de nés de modo a comparar e avaliar as nossas necessidades, preferéncias, valores
e expectativas. Isto é, cada pessoa reage de forma diferente tendo em conta aquilo que recebe
e aquilo que esperava alcangar. A satisfagdao ¢, por isso, um conceito fortemente subjetivo,
visto que depende do contexto e cultura em que cada individuo se insere. Este facto vai de

encontro ao mencionado por Martinez e Paraguay (2003), quando referiram que as pessoas
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reagem de formas diferentes e valorizam diferentes aspetos ainda que estejam inseridas nas

mesmas situacoes.

A defini¢ao mais conhecida de satisfagdo no trabalho é a de Locke (1976), onde o autor refere
a satisfagao no trabalho como sendo uma realidade emocional positiva ou de prazer, que

resulta da avaliagao do trabalho ou das experiéncias proporcionadas pelo mesmo.

Segundo Fraser (1983) satisfacao no trabalho é um conceito complexo e de dificil definicdo,
uma vez que se trata de um estado subjetivo que varia conforme a pessoa, a circunstancia e

o tempo, e que esta sujeita a influéncia de situacOes internas e externas ao ambiente de

trabalho.

De acordo com Robbins (2002) a defini¢dao de satisfacao no trabalho reflete a atitude geral
de uma pessoa em relagao ao trabalho que realiza. Por outro lado, Robbins (2002) afirma que
o trabalho de uma pessoa é muito mais do que a atividade para a qual esta contratada; inclui
também a relacio com os colegas e superiores, o respeito pelas regras e politicas
organizacionais, o alcance de padrées de desempenho, a aceitagdao das condi¢bes de trabalho,
entre outros. Logo, o nivel de satisfagao ou insatisfagio de um colaborador com o seu
trabalho depende de uma complexa soma de varias componentes. Por isso, a satisfacio no
trabalho trata-se de um processo continuo, na medida em que se vai construindo a medida

que os colaboradores vao analisando o seu ambiente de trabalho.

Ainda que haja uma enorme variedade de defini¢oes dos mais diversos autores e que estas
tenham algumas variagdes, os mesmos acabam sempre por encontrar caracteristicas idénticas
dentro do tema. Os primeiros estudos em relagao a satisfagao no trabalho surgiram por volta
do ano 1912, com o modelo taylorista, que defendia que o conceito de satisfagao no trabalho
estava relacionado com a fadiga, a remuneracio e, como tal, influenciava a produtividade dos
colaboradores. Porém, rapidamente se percebeu que as estratégias adotadas para os
colaboradores reduzirem os seus niveis de cansaco deixavam de produzir efeito passado

algum tempo.

No entanto, durante os anos trinta do século XX, o desenvolvimento tedrico do conceito de
satisfacao no trabalho foi alterado. Foram realizados estudos pela Escola das Relacoes
Humanas que comprovaram que as relagcOes sociais entre os trabalhadores e os seus
superiores eram mais relevantes para a satisfacio do colaborador do que a componente
financeira, ou seja, do que o seu salario. Segundo Locke (1976), apenas os incentivos
remuneratorios fornecidos de forma isolada contribuem para o aumento da satisfagao global

no trabalho. Foi com esta alteragao da defini¢ao que se assistiu a uma transi¢ao da forma de
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ver os colaboradores, isto ¢, as organizagdes empresariais passaram a valorizar o fator

humano.

Uns anos antes, mais concretamente em 1969, Locke referiu que a satisfagao no trabalho é
um estado emocional e, como tal, possui dois fenémenos: o de alegria (satisfagao) ou o de
sofrimento (insatisfa¢ao). O fenémeno influencia diretamente tanto o comportamento como
o estado fisico e emocional do individuo e, consequentemente, pode gerar consequéncias
para a organizacao. Também para Harris (1989) a satisfagao no trabalho é um sentimento
que resulta da situagdo geral do trabalho, sendo influenciada pela capacidade de lidar com
diferentes situacoes, onde se incluem situagoes de trabalho, motivagoes e caracteristicas de

personalidade.

Posto isto, podemos concluir que existem autores que defendem que satisfagao no trabalho
¢ um estado emocional, como foi o caso de Locke e Harris mas, por outro lado, existem
autores que consideram a satisfagao no trabalho como uma atitude. Entre os mesmos, temos
Rego (2001) que define a satisfagdao no trabalho como uma atitude e que esta esta diretamente
relacionada com o tratamento de justica e de respeito a que o colaborador ¢ submetido.
Também Robbins (2002) considera a satisfagao no trabalho como a atitude da pessoa em
relagao ao trabalho que executa. Refere ainda que as pessoas tém reagoes ativas as situagoes

de trabalho que nio as satisfazem.

Quer a satisfagao no trabalho seja considerada uma emogao ou uma atitude, segundo Lima,
Vala e Monteiro (1988), ambas as perspetivas tém como objetivo caracterizar as percegoes
resultantes do trabalho e das experiéncias que o mesmo transmite. Por outro lado, existem
autores como Organ e Near (1985), que declaram que a satisfagdao no trabalho esta dividida
em duas vertentes, ou seja, acreditam que existe uma vertente afetiva onde a satisfagio se
baseia na avaliagio emocional que a pessoa faz em relagao ao seu trabalho e que existe uma
vertente cognitiva onde a satisfacao se baseia na avaliagao logica e racional que a pessoa faz
acerca das suas condi¢des de trabalho, das suas oportunidades e dos seus resultados. Estudos
mais recentes revelam que para Tepayakul e Rinthainsong (2018), a satisfagio no trabalho
tem sido definida como o grau com que as pessoas gostam e desfrutam de realizar o seu
trabalho. Dentro dessa linha de pensamento, Coruzzi (2020) reconhece que ¢ essencial as
pessoas acreditarem que o seu trabalho é importante e que faz a diferenga na organizacao,

pois isso permite aumentar a satisfacio das mesmas.

No entanto, independentemente de qual seja a definicao de satisfagao no trabalho adotada,

esta vai influenciar o ambiente de trabalho vivido numa organizagio, assim como o estado
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de saide dos colaboradores e a vida dos mesmos. Deste modo, é de extrema importancia
analisar quais as causas e as consequéncias da satisfacio ou da nao satisfagao no trabalho e
tentar manter os colaboradores satisfeitos e empenhados na prossecucdo dos objetivos da

organizagao.
2.3.2. Os principais modelos e teorias

Sio varios os modelos e teorias que se fizeram em torno do tema da satisfacio no trabalho,
pois sdo varias as defini¢oes que foram criadas para a mesma. Porém, existem trés abordagens
que se consideram fundamentais neste conceito: a situacional, a disposicional e a
interacionista. Cohrs, Abele e Dette (2006) defendem que em relagao a satisfagao no trabalho,
as abordagens situacionais refletem as caracteristicas do trabalho, ou seja, o nivel de satisfagao
¢ influenciado pelas condi¢des que o trabalho oferece. No que diz respeito as abordagens
disposicionais, 0os mesmos autores assumem que a satisfacdo no trabalho resulta das
caracteristicas individuais do proprio individuo. E, por fim, as abordagens interacionistas
pressupdem a interagao existente entre o individuo e o meio envolvente, ou seja, integram a

juncdo da abordagem disposicional com a abordagem situacional.

Segundo Ferreira, Abreu e Caetano (1996) sao dois os principais tipos de modelos. Existem
os modelos de contetido da satisfacdo como é o caso da teoria da hierarquia das necessidades
humanas de Maslow (1954) e a teoria bifactorial, de Herzberg (1960). Estas teorias, de um
modo geral, pressupoem que os individuos sio motivados por fatores internos onde cada
um procura satisfazer a todo o custo as suas necessidades para que se sinta satisfeito e
realizado no trabalho. Por outro lado, existem os modelos processuais da satisfacao como ¢
o caso da teoria das expectativas de Vroom (1966) que tem por base os objetivos que

motivam os individuos no processo de escolha entre alternativas diferentes.

Maslow (1954) defende que a medida que os primeiros niveis de necessidades vio sendo
satisfeitos vao surgindo novas necessidades de niveis seguintes. Contudo, nao se trata de uma
hierarquia rigida, visto que as necessidades mais elevadas podem ser satisfeitas antes das
necessidades basicas. No entanto, Maslow (1954) admite que uma pessoa nunca esta
completamente satisfeita quanto as suas necessidades, independentemente do nivel em que

a mesma se encontra (Figura 2.1).

Segundo Chambel e Curral (2008) McGregor baseou o seu modelo na teoria de Maslow e
defendeu que todos os individuos tém necessidades que se organizam em piramide. Neste

caso, quando o individuo ainda nao tem a sua primeira necessidade satisfeita faz de tudo para
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a conseguir satisfazer e, apenas quando o conseguir, é que passa para o nivel de necessidades
hierarquicamente acima. Logo, McGregor defende que o seu modelo permite prever o
comportamento de cada individuo e a sua satisfagdo ou insatisfacio. Com isto, ele acredita
que os recursos humanos de uma empresa tém a capacidade de gerir da melhor forma os
comportamentos dos colaboradores e, por sua vez, tornar mais eficiente o funcionamento

da organizagao.

Foi através do modelo de McGregor que surgiu a teoria X e a teoria Y, sendo que a primeira
estava ligada as ideias tradicionais que existiam até aos anos cinquenta do século passado,
nomeadamente as motivagoes econoémicas € sociais, a0 passo que a teoria Y estava
relacionada com a importancia que comegou a ser dada ao colaborador enquanto pessoa. A
teoria X defende que o ser humano é considerado uma pessoa indolente, passiva,
irresponsavel e resistente a inovagoes. Considera também que existe a necessidade de haver
uma hierarquia, onde a administracao tem o dever de organizar e controlar os colaboradores.
Para além disso, argumenta que a satisfacio no trabalho apenas existe quando existem
recompensas financeiras. Como esta teoria se mostrou inconsistente e inadequada surgiu a
teoria Y. Nesta teoria a principal preocupacao ¢ a ligacido que deve existir entre os objetivos
individuais e os organizacionais. Esta teoria defende, por isso, que as condi¢oes de trabalho
sao a fonte de satisfacao e sao determinantes para a relagio pessoa-trabalho. Considera,
igualmente, que os individuos sdao seres humanos que gostam de trabalhar, sio proativos,

tém iniciativa e gostam da mudanca (Sotomayor, 2021)

A teoria das necessidades de Maslow hierarquiza os fatores de satisfacao do ser humano em
cinco niveis numa piramide: i) necessidades fisiolégicas, que se referem a fatores relacionados
com a sobrevivéncia; ii) necessidades de seguranca, que se relacionam com a seguranga tanto
fisica como emocional, social e familiar; iiif) necessidades sociais, que surgem do facto de
existir necessidade de se interagir socialmente, ser estimado e ser aceite; iv) necessidade de
estima, que se relaciona com a necessidade que o ser humano tem em manter a autoestima,
o prestigio e se sentir util; e v) necessidade de autorrealizacio, que diz respeito ao
autodesenvolvimento e a tendéncia dos individuos em tornar reais os seus potenciais. Na
base da piramide encontram-se as necessidades primarias e, seguidamente, surgem as

necessidades secundarias (Figura 2.1).
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Figura 2.1 - Piramide de Maslow

Fonte: Adaptado de Schermann (2022)

Os colaboradores que ainda ndo tém as suas necessidades primarias satisfeitas estio mais
ligados as organizagdes, pois consideram que nao tém outra escolha. Ja os colaboradores que
se encontram em patamares mais acima da piramide estdo focados nos seus objetivos e
apenas permanecem na organizacao para sentirem a perce¢ao de que os seus objetivos serao

alcancados e realizados.

Assim, os gestores de recursos humanos podem influenciar o desempenho dos
colaboradores ao preocuparem-se com as necessidades nao satisfeitas dos mesmos.
Newstrom (2008) refere que os gestores devem procurar reconhecer e aceitar as necessidades
dos colaboradores, ter consciéncia de que as necessidades se alteram de colaborador para
colaborador, dar oportunidade de os colaboradores satisfazerem necessidades que até entio
nao foram atendidas e entender que a cedéncia em excesso do mesmo tipo de determinada

recompensa pode ter efeitos negativos sobre a satisfacao.

No seguimento desta teoria surgiu a teoria bifactorial de Herzberg (1966) que indica que
existem dois fatores relacionados com o trabalho: os fatores higiénicos (extrinsecos), que se
manifestam no contexto de trabalho; e os fatores motivacionais (intrinsecos), que estao
relacionados com o conteudo do trabalho (Figura 2.2). Ferreira, Neves e Caetano (2001)
interpretaram que os fatores higiénicos estao relacionados com os beneficios que a
organiza¢ao consegue disponibilizar como, por exemplo, o ambiente de trabalho, a relagao
com os superiores hierarquicos, a remunera¢ao e os beneficios sociais. Estes fatores podem
gerar uma satisfacao no colaborador quando bem aplicados. No que diz respeito aos fatores
motivacionais, estes estdo relacionados com o cargo que é ocupado pelo individuo na
organizacao, onde ¢ valorizado o reconhecimento, a progressaio na carreira, a

responsabilidade e a realizagdao pessoal.
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Herzberg desenvolveu esta teoria por forma a compreender as atitudes do ser humano,
principalmente no que toca a satisfagao no trabalho. Para isto, procurou determinar quais as
situagées que conduzem a sentimentos positivos ou negativos, partindo desde logo do
pressuposto que satisfacdo e insatisfacao sao conceitos distintos. Neste sentido, Herzberg
(1960) refere que o contrario de satisfagao no trabalho nao ¢ a insatisfagao no trabalho, ¢, no
entanto, a auséncia de satisfacdo e vice-versa. A satisfacdo e a insatisfacio encontram-se
relacionadas com fatores distintos, sendo que a auséncia de seguranca e de condi¢oes de
trabalho provocam insatisfacio aos colaboradores. Por sua vez, a sua presenca nio traz

satisfagdo; apenas conduz a um estado neutro (Newstrom, 2008).

FATORES DE HIGIENE FATORES MOTIVADORES
» Politicas da empresa » Realizagao

» Supervisao » Reconhecimento

» Relacionamentos « Significancia

» Condigoes de trabalho » Responsabilidade

+ Salarios * Avanco

« Status + Crescimento

« Seguranga

INSATISFAGAO SEM INSATISFAGAO | SEM SATISFAGAO SATISFAGAO

Figura 2.2 - Teoria da Motivagao-Higiene

Fonte: Adaptado de Retondo (2020)

Os resultados mostram que alguns fatores se encontram associados a elevada satisfacio e,
por isso, sao designados por fatores motivacionais. Estes encontram-se relacionados com o
conteudo do trabalho que o colaborador executa, significando que estao sob o seu controlo,
uma vez que estio relacionados com as tarefas que o mesmo desempenha. Gomes (2011)
destaca ainda que estes fatores estio relacionados com necessidades de crescimento e de
desenvolvimento pessoal e tém um efeito aparentemente duradouro sobre a satisfacio. Estes
fatores estio diretamente ligados ao quotidiano de cada individuo e levam a sua
autorrealizagdo e crescimento individual. Herzberg considera que estes fatores se situam

dentro das necessidades superiores da hierarquia de Maslow.

Por outro lado, os fatores associados a uma possivel insatisfacio, quando nio estdo
presentes, Herzberg designou por fatores higiénicos; por seu turno, nao criam satisfagao
quando estao presentes. Ao contrario dos fatores motivacionais, os fatores higiénicos
referem-se ao contexto do trabalho, isto é, situam-se no ambiente externo em volta do
individuo, estando fora do seu alcance e do seu controlo. Deste modo, numa tentativa de

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

colaboradores os fatores de crescimento.

De acordo com Martinez e Paraguay (2003) a satisfagdo e insatisfagdo sio eventos de
natureza multivariada. Por um lado, na satisfacdo o que importa sdo os fatores motivacionais,
pois sao estes que fazem com que o colaborador se esforce mais e apresente um desempenho
superior. Ja no que toca a insatisfacao, esta esta maioritariamente relacionada com a caréncia
dos fatores higiénicos. A teoria de Herzberg veio confirmar que os fatores extrinsecos estao
relacionados com o ambiente e com as condi¢oes de trabalho, ou seja, nio dependem do
colaborador, mas sim da organizagao. Para além disso, estes podem ainda incluir beneficios
e ambientes sociais, politicas internas, categorias remuneratérias e estilos de lideranca. Assim,
estes fatores nado podem ser considerados motivacionais de acordo com esta teoria, mas
podem ser causadores de insatisfagdo. Para além disso, Herzberg salientou ainda que os
fatores higiénicos eliminam a insatisfacio dos colaboradores, mas, por outro lado, quando
levam a satisfa¢do nao sdo capazes de sustenta-la por muito tempo. Ja os fatores intrinsecos

estao relacionados com o trabalho e incluem as tarefas e os cargos de cada colaborador.

A teoria da imaturidade-maturidade foi formulada por Argyris (1964), e considera que o
crescimento de um colaborador esta relacionado com as condi¢oes que a organizagao
fornece. Existem, no entanto, entidades que mantém a imaturidade dos colaboradores o que
os impede de atingir a total satisfacao no trabalho. Deste modo, o autor propde que sejam
aplicadas mudangas nas organiza¢oes de forma a que os colaboradores atinjam a maturidade,
pois, assim, estes tornar-se-2o mais participativos, independentes, com maior interesse na
organiza¢do e com maior controlo sobre si mesmos. Para além disso, defende que um
colaborador valorizado e com objetivos comuns aos da organizag¢ao vai-se sentir mais

satisfeito e tornar-se mais produtivo.

A teoria das expectativas de Vroom (1960) delineia trés conceitos fundamentais: expectativa,
valéncia e instrumentalidade. O comportamento e o desempenho do individuo devem ser
uma escolha consciente e devem ser mais importantes do que as necessidades inconscientes
e os impulsos. Segundo Chiavenato (2003) a expectativa trata-se de um fator subjetivo que
depende do esforco feito e que resultard num determinado resultado consoante seja ou nao
bem-sucedido. A valéncia refere-se a percecao da satisfa¢ao para o individuo, tendo em conta
esse mesmo resultado. O resultado avaliado por grau, faz uso da instrumentalidade para

facilitar o acesso a um outro grau de resultado. Deste modo, o alcance dos objetivos e dos
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resultados atrativos e valiosos de cada individuo esta diretamente relacionado com a
instrumentalidade do trabalho, o que influencia a satisfagdo no trabalho de forma diferente

para cada colaborador.

A teoria da satisfacdo no trabalho de Locke comegou a ser desenvolvida a partir de 1970.
Nesta teoria os dois maiores focos sao os valores, que representam a importancia que as
pessoas atribuem a meta que desejam alcancar, e as metas, que representam aquilo que leva
o individuo a agir de modo a obter resultados, ou seja, a satisfacao, e que irao servir de feedback
para a atribui¢do de valores. Assim, de acordo com Locke (1976), a satisfagdo no trabalho
pode ser representada pela fungao entre o que um individuo deseja do seu trabalho e aquilo
que 0 mesmo esta a receber. A satisfacio no trabalho ¢é, portanto, um estado emocional de
prazer que resulta da avaliagdo que o colaborador faz ao seu trabalho, tendo em conta os
seus valores relacionados com o trabalho. A insatisfacio trata-se também de um estado
emocional, mas nao existe prazer, pois o colaborador sente-se ignorado e frustrado, e os seus
valores nao estdo a ser cumpridos. Logo, a satisfacdo e a insatisfagao sao situagoes opostas e
nao distintas, uma vez que ambas sao estados emocionais que se manifestam na forma de
alegria (satisfagdao) ou de sofrimento (insatisfa¢ao). Nesta situagdo, o trabalho nio é visto
como uma entidade, mas como um conjunto de tarefas, responsabilidades, relagoes,
incentivos e recompensas. Ou seja, a satisfacdo requer que seja analisado todo um conjunto

de elementos que irao determinar a satisfagdo global no trabalho.

Ja a teoria psicodinamica do trabalho de Dejours (1994) defende que o trabalho pode ser
perigoso para a saude mental quando o mesmo se opde a livre vontade do colaborador, pois

gera no mesmo um aumento da carga psiquica e provoca sofrimento no trabalho.
2.3.3. Determinantes e causas

O meio envolvente das organizag¢des esta em constante mutagao e a um ritmo tao acelerado
que cabe a cada gestor garantir que os seus colaboradores tém um ambiente de trabalho
adequado, que permita que os mesmos realizem as suas tarefas nas melhores condicoes
possivels para que todos os objetivos sejam alcan¢ados. Um ambiente de trabalho saudavel
nao apresenta beneficios apenas para as organizac¢oes, mas reflete-se também nas atitudes
dos colaboradores e no exercicio das suas atividades. O trabalho de um colaborador ¢ algo
complexo, porque inclui, para além de todas as suas fung¢des, um conjunto de sentimentos,
a socializa¢ao com a estrutura hierarquica e com os colegas, o cumprimento das normas
organizacionais e o ambiente em si. Todos estes fatores em conjunto podem gerar ou nao

satisfacao para um colaborador. A capacidade emocional e psicolégica de cada um de nos
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tem grande influéncia na satisfagdo. Daf que o conceito de satisfacio no trabalho seja muito

importante para as organizagoes.

A satisfagdo pode ser entendida como a postura do colaborador face ao trabalho. Contudo,
a satisfacio também estd associada a aspetos concretos relacionados com a situagdo de
trabalho em que uma pessoa se encontra. Sao estes aspetos mais especificos que permitem
entender as varias atitudes em relagiao aos diferentes aspetos do trabalho. Assim, sera possivel
implementar, caso seja necessario, novas atitudes organizacionais que aumentem a satisfagao

dos colaboradores.

Existem varias determinantes que devem ser consideradas como preditoras para a satisfagao
no trabalho e que fazem com que a mesma se agrupe em satisfacao intrinseca e satisfagao
extrinseca. Carrillo, Solano, Martinez e Gémez (2013) argumentam que a satisfacio no
trabalho pode estar relacionada com fatores extrinsecos, como ¢ o caso do local em que ¢é
realizado o seu trabalho, ou com fatores intrinsecos, como, por exemplo o préprio trabalho

em si.

Para além disso, tendo em consideracio a teoria bifatorial de Herzberg, existem dois
conjuntos de fatores que influenciam a satisfagio, designadamente os seguintes: os fatores
motivacionais, que representam os fatores intrinsecos; e os fatores de higiene, que
representam os fatores extrinsecos. Os fatores intrinsecos que sao tidos em conta nesta
tematica sao o reconhecimento, a responsabilidade, o crescimento e o préprio trabalho. Estes
fatores levam a satisfacdo do colaborador, mas nunca diminuem a sua insatisfacio. Em
contrapartida, os fatores extrinsecos que sao tidos em conta sio o salario, as recompensas e
as politicas organizacionais. Estes diminuem a satisfacio, mas nunca levam a insatisfagao do
colaborador. Em suma, a satisfacao intrinseca estd relacionada em como é que as pessoas se
sentem em relagao ao teor das suas tarefas de trabalho enquanto a satisfagao extrinseca esta
relacionada com aquilo que as pessoas sentem em relagdo as condi¢des do seu trabalho

(Tepayakul & Rinthainsong, 2018).

Perante o exposto, George e Jones (1999) afirmam que as pessoas tém atitudes para além do
seu trabalho como um todo, isto é, os colaboradores podem também ter atitudes sobre o
tipo de trabalho que exercem, sobre os seus colegas e chefias, sobre o seu ordenado, entre
muitos outros fatores. Isto leva a que os colaboradores possam niao estar totalmente

satisfeitos com certas partes do seu trabalho.

A satisfagao trata-se de uma variavel psicologica e, é por isso, um conceito subjetivo visto

que cada um tem as suas necessidades e os seus objetivos. Logo, é possivel assegurar que a
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satisfagdo profissional de um individuo pode depender da sua formacido, objetivos e
ambicoes. Esta relacionada com aquilo que o colaborador ambiciona para a sua vida
profissional, das expectativas que deposita na organiza¢ao em que se encontra inserido e com

a func¢ao que desempenbha.

Os processos emocionais e psicolégicos de um individuo tém uma grande influéncia na sua
satisfacdo, nomeadamente através do sentido de responsabilidade relativamente ao trabalho.
Uma funcio sé tem sentido para um colaborador quando este a acha importante, legitima e
util. A satisfacio com o trabalho tanto pode ser desenvolvida devido a relacao estabelecida
com os colegas, com os clientes ou com a propria natureza das tarefas realizadas (Morin,

2001).

Dormann e Zapf (2001) mencionam que a satisfacao no trabalho pode apresentar algumas
variaveis nomeadamente relacionadas com as tarefas desempenhadas, as condigdes de
trabalho, a autonomia do trabalhador no desempenho das suas tarefas, entre outras. Estas
variaveis sao importantes para a satisfacio que, por seu turno, levara a comportamentos que

poderio vir a afetar os resultados da organizacio.

Existem quatro fatores importantes para a satisfacio no trabalho: o préprio trabalho, o
ambiente fisico, a organizagao e as relagoes interpessoais. No que diz respeito ao proprio
trabalho, cada colaborador espera que as tarefas sejam distribuidas de forma igual entre si e
os seus colegas de trabalho. Caso tal ndo aconteca, o mesmo ira sentir-se injusticado e
insatisfeito. O ambiente fisico é também importante pois todos os colaboradores desejam
trabalhar num espaco seguro e agradavel. Outro fator importante ¢ a empresa, visto que 0s
colaboradores esperam que as politicas da organizagdo estejam claramente definidas e se
baseiem em critérios de igualdade. Por fim, as relagdes interpessoals sao importantes pois
cada colaborador pretende ter um superior hierarquico competente no que diz respeito as
questoes quer técnicas, quer humanas e deseja manter relagoes interpessoais agradaveis com

os seus colegas de trabalho.

Cavanagh (1992) propde trés grupos de aspetos que influenciam a satisfacio no trabalho:
diferencas de personalidade, diferencas no trabalho e diferencas nos valores atribuidos ao
trabalho. Em relacao as diferencas de personalidade, o autor refere que a satisfagdo no
trabalho depende da personalidade de cada individuo. J4 as variacbes no ambiente de trabalho
resultam da natureza do trabalho de cada colaborador, isto ¢, dependem da funcio
desempenhada pelo individuo na organizagao, das suas relagdes interpessoais, da sua

possibilidade de progressao na carreira profissional e da estrutura organizacional. Por fim,
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as diferencas relacionadas com os valores atribuidos ao trabalho existem, pois, o trabalho ¢é
valorizado de maneira diferente por cada um, isto é, enquanto para algumas pessoas o
trabalho ¢ uma parte importante da sua vida, para outros é apenas um aspeto da vida que

existe para que seja possivel saciar outras necessidades.

De acordo com Spector (1997) a satisfagao no trabalho pode ter por base duas causas: as
causas derivadas de fatores associados ao individuo, ou seja, as causas pessoais; e as causas
derivadas de fatores do ambiente de trabalho, ou seja, as causas organizacionais. Segundo
Pereira (2005) as causas pessoais podem estar relacionadas com fatores demograficos como
a idade, género, habilitacGes literarias, estado civil, tempo de servico, entre outros, ou com
diferencas individuais, isto ¢, a positividade do colaborador e a capacidade de lidar com as
varias situagoes. Ja no que diz respeito as causas organizacionais, o mesmo autor refere que
estao relacionadas com o salario do individuo, com os colegas, com a chefia, com as
perspetivas de carreira, com a seguran¢a no local de trabalho, com a autonomia, com as

condig¢des de trabalho, com a formacao profissional, entre outros fatores.

De acordo com a teoria de Locke é possivel identificar as causas da satisfacao no trabalho
através de diferentes eventos e condigoes ou através de diferentes agentes. No que concerne
aos eventos e condi¢cdes, como causas da satisfacdo do trabalho temos o trabalho, isto €, esta
relacionado com o trabalho em si e com o conteudo do mesmo, sendo que o trabalho deve
ser pessoalmente interessante e significativo e deve criar um sentimento de sucesso e
realizagdo para o colaborador. Ainda neste ambito, o colaborador deve sentir que tem
possibilidade de progressao na carreira, variedade de tarefas, responsabilidade e autonomia
para que haja auséncia de fadiga fisica e de monotonia. Outra condigao esta relacionada com
o salario, sendo que Locke defende que deve existir equidade no mesmo, ou seja, quando
comparado com os outros colaboradores, o individuo deve sentir que o seu racio
outcomes/ inputs é similar ao racio do seu alvo de comparagao. O salirio deve ser entendido em
sentido lato incluindo, por exemplo, beneficios, como ¢ o caso da assisténcia médica e do
seguro de vida ou de satde. Também deve incluir as outras componentes das recompensas
como incentivos, simbolos de estatuto e as proprias recompensas nao monetatias. Para além
disso, a estabilidade no emprego é uma causa importante pois demonstra uma seguranca de
recebimento dos salarios. A promog¢io e o reconhecimento sio também condi¢oes
importantes para a satisfacio no trabalho, uma vez que incluem oportunidades, justi¢a e
disponibilidade, visto que nem todos os colaboradores pretendem ser promovidos, e incluem
também o recebimento de créditos e elogios pelo trabalho realizado. Por fim, as condi¢bes e

o ambiente de trabalho tém um grande peso na satisfacdo no trabalho do colaborador,
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englobando diversos recursos que o colaborador tem ao seu dispor, entre eles o tempo, o
dinheiro, os equipamentos e o suporte para a realizacio do nosso trabalho. As pausas, os
turnos, as condigoes fisicas como o ruido, a temperatura, a ventilacdo e a seguranga, ou seja,
a garantia de que existe auséncia de riscos estio também incluidos nas condi¢des e no

ambiente de trabalho.

Quanto aos agentes, temos como causas os colegas e subordinados, visto que essa relacio
envolve confianga, colaboracao e a partilha de valores. Temos também a chefia, pois os
colaboradores esperam que a mesma seja atenciosa no sentido de facilitar o alcance dos seus
valores, justa, competente, que reconhega o bom desenvolvimento dos seus colaboradores e
lhes dé a possibilidade de participar no processo de tomada de decisdes. Por fim, temos a
organiza¢ao, que se espera que demonstre respeito pelos colaboradores e pelos seus valores,
que tenha uma boa politica de funcionamento e que seja competente no sentido de gerir

eficazmente os seus produtos e gerar um bom produto ou servigo.

Ceribeli e Mignacca (2019) afirmam que a flexibilidade laboral, atualmente, ¢ um dos fatores
com maior impacto na satisfacio do colaborador, pois permite que o mesmo concilie as
diferentes dimensodes da sua vida, designadamente o facto dos colaboradores terem liberdade
para definir quando e onde querem exercer as suas fungdes. Os colaboradores ganham a
possibilidade de gerir o seu tempo pois conseguem conciliar a vida profissional com a

pessoal, o que leva a um aumento da sua satisfa¢ao e da sua produtividade organizacional.

Num mundo de trabalho tao instavel, em ambiente de teletrabalho, o apoio das chefias foi
fundamental para que as suas equipas estivessem mais bem preparadas para exercer as suas
tarefas (Greer & Payne, 2014). O teletrabalho veio para continuar mesmo depois da
pandemia Covid-19 ter sido superada. Esta forma de trabalho teve um grande impacto nas
organizacdes, tanto na forma como as mesmas operam, como na relacio entre empregados
e empregadores. Este modelo de trabalho trouxe, por isso, riscos e oportunidades. Deste
modo, as praticas de lideran¢a também tiveram de se adaptar as novas condi¢des remotas de
forma a continuar a existir uma lideranca eficaz e a garantir um desempenho sustentavel
(Lambert, Cayouette-Rembliere, Guéraut, Le Roux, Bonvalet, Girard & Langlois, 2020).
Sagie e Koslowsky (1994) defendem que, durante tempos de incerteza, como foi o caso da
pandemia Covid-19, os colaboradores tém uma maior necessidade de compreender que a sua
dedicagao as tarefas que executam esta a ser devidamente considerada e reconhecida e, por
isso, exigem um feedback mais continuo. Os colaboradores sentem também que lhes devem
ser sempre disponibilizados os recursos necessarios para que possam concretizar as suas

tarefas.
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O apoio das chefias pode ser entendido como sendo a perce¢iao que os colaboradores criam
em relagdo a forma como as suas chefias apreciam as suas contribui¢des, como apoiam as
suas ideias e se preocupam com o seu bem-estar (Eisenberger, Stinglhamber, Vandenberghe,
Sucharski & Rhoades, 2002). Isto é, quando as chefias prestam aten¢ao a dedicagao dos
colaboradores e os apreciam, estes sentem que estdo a ser devidamente apoiados (Waldan,

2020).

De acordo com Samsudin, Lee, Ishak, Ismail, Said e Nor (2018) o apoio das chefias pode ser
um apoio emocional, um apoio a comunica¢io ou um apoio ao desenvolvimento de
competéncias. Sendo assim, o apoio emocional caracteriza-se pela empatia e preocupagiao
demonstrados pela chefia em relagao ao bem-estar dos seus colaboradores, sendo que esse
apoio ¢ tanto a nivel profissional como pessoal de forma a garantir uma maior estabilidade
psicoldgica. O apoio a comunicagao esta associado ao incentivo de existir uma interagao
aberta e honesta, onde a confianga e o respeito predominam. Ja no que diz respeito ao apoio
ao desenvolvimento de competéncias, este esta relacionado com a forma como as chefias
partilham ferramentas que permitem aos seus colaboradores aumentar as suas capacidades e

conhecimentos.
2.3.4. Consequéncias

A satisfagao no trabalho tem igualmente consequéncias. De acordo com Bouckenooghe, Raja
e Butt (2013) entre as principais consequéncias estio o comprometimento organizacional
dos colaboradores, a produtividade dos mesmos e a reducao da sua inten¢ao de saida

(turnover) do seu local de trabalho.

Existe uma interagdo entre as caracteristicas fisicas, psicologicas, culturais e sociais de cada
individuo e as condi¢oes de trabalho que os mesmos tém. Essas caracteristicas vao ter uma
grande influéncia na forma como os colaboradores exercem as suas fungoes e as suas tarefas,
bem como na satisfacao geral do individuo e na sua qualidade de vida. Todos os quadrantes
da vida do colaborador estdo ligados entre si, sobretudo a vida pessoal e emocional, o bem-
estar fisico, a qualidade de vida e o trabalho que executa (Batista, Santos, Santos & Duarte,
2010). Logo, a satisfagdo com o trabalho tem grande importancia, tendo em conta a
influéncia que tem na produtividade, desempenho e realizagao pessoal dos colaboradores das

empresas (Tavares, 2008).

A variavel da satisfacio no trabalho pode influenciar o funcionamento de uma organizagao,

no sentido em que tem um forte impacto na produtividade dos colaboradores. No entanto,
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¢ importante mencionar que uma pessoa pode estar satisfeita no seu trabalho sem que tenha
um comportamento ativo, onde nao pretende ter um melhor rendimento no trabalho, ou

seja, podem existir colaboradores satisfeitos sem que tenham ambigdo para mais.

O aumento da produtividade nao é em si uma consequéncia da satisfagio no trabalho, mas,
pelo contrario, a satisfa¢ao no trabalho é que ¢ uma consequéncia de um bom desempenho
dos trabalhadores. Isto acontece, porque quando um determinado colaborador nao esta
satisfeito no trabalho com as fun¢des que ocupa ou com o ambiente onde se encontra, o seu
desempenho vai ser afetado (negativamente) e assim podera ocorrer uma reducdo da

produtividade.

A satisfagiao no trabalho pode ser influenciada pela forma como o colaborador ¢é tratado no
seu local de trabalho, mais concretamente com o respeito e com a justi¢a que 0 mesmo
recebe. Os colaboradores que se sentem tratados com justi¢a e que sao respeitados dentro
da organizac¢ao tornam-se mais empenhados, confiantes, apresentam um maior desempenho
individual, tém menores niveis de absentismo e estdo mais interligados com os valores

organizacionais (Rego, 2001).

A satisfagio no trabalho e a permanéncia na organizagao por parte de um colaborador
devem-se as regalias que a organizagido oferece ao mesmo. Se um colaborador for mal
remunerado pelo exercicio das suas atividades, 0 mesmo nio vai sentir a obrigatoriedade de
cumprir com as suas tarefas, da mesma forma que ter uma remunera¢ao adequada nao leva

a obrigatoriedade de cumprir com os niveis de desempenho pretendidos.

A satisfa¢ao no trabalho tem bastantes consequéncias nomeadamente no que toca a saude,
qualidade de vida e comportamentos do colaborador. Tal pode afetar tanto o colaborador
como a organizacao. A satisfacao no trabalho tem sido associada a saude do colaborador,
sendo que os individuos mais satisfeitos com o seu trabalho apresentam uma melhor saude,
tanto fisica como mental (Zalewska, 1999). Segundo o mesmo autor, a satisfagao no trabalho
¢ um dos principais fatores que influencia a satisfagado com a vida em geral e melhora a
qualidade de vida dos colaboradores. O comportamento dos colaboradores pode ser afetado
conforme o nivel de satisfagao dos mesmos. Um baixo nivel de satisfacio pode gerar
absentismo, rotatividade, baixa produtividade, greves ou acidentes de trabalho (Zalewska,
1999). Contudo, a forma como um individuo reage depende dos wvalores, crengas,
dificuldades e oportunidades que o mesmo tem. Quando o colaborador se encontra
insatisfeito, pode procurar evitar a situagao que provoca essa insatisfagao e, nesse caso, tenta

afastar-se do trabalho, o que gera uma auséncia. Pode fazé-lo através de faltas, de
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rotatividade, de atrasos ou de pausas prolongadas e/ou nio autorizadas. Para além disso,
existe a auséncia psicolégica que ocorre quando o colaborador se torna passivo e

desinteressado com o seu trabalho (Locke, 1976).

Clampitt e Downs (1993) apontam para a existéncia de vantagens e beneficios em diferentes
niveis para as empresas que promovam o desenvolvimento das relagdes entre colaboradores
e gestores. Isto acontece, uma vez que permite uma comunicagdo mais direta e,
consequentemente, aumenta a produtividade, melhora a eficiéncia e cria uma maior

permanéncia de colaboradores.

Ao falar em consequéncias da satisfagio do trabalho, imediatamente se pensa na
produtividade e no desempenho profissional bem como no absentismo, nos
comportamentos de cidadania organizacional, burnout, bem-estar fisico e psicolégico e na

satisfacao com a vida (Ferreira ez al., 2001).

Também se os colaboradores estiverem satisfeitos no trabalho, vao ter atitudes mais positivas
no local de trabalho. Nio s6 vao chegar ao seu posto mais contentes, como também tém
melhores relagdes com os seus colegas e, por isso, demonstram maior simpatia, cortesia e
altruismo entre todos. De acordo com Cunha, Rego, Cunha e Cabral-Cardoso (2004) os
comportamentos de cidadania organizacional vao existir em maior quantidade se os
colaboradores se sentirem satisfeitos com o seu trabalho. Estes comportamentos siao
considerados como sendo espontaneos, inovadores e embora nao fazendo parte das tarefas

profissionais dos colaboradores, sdo essenciais para as organizagoes.

A menor rotagao do pessoal ocorre pela vontade dos trabalhadores em permanecerem na
empresa € procurarem crescer, ocupar novos cargos e serem promovidos dentro da empresa.
Logo, a rotatividade ¢ também influenciada pela satisfacao no trabalho pois se o colaborador
estiver insatisfeito vai existir uma maior rotatividade nesse posto de trabalho (Lee & Mowday,

1987).

Também o absentismo esta associado a satisfacio com o trabalho. Existe uma relacio inversa
entre a satisfagdo e o absentismo, isto é, quanto maior for a satisfagdo com o trabalho menor
val ser o absentismo voluntario, que se traduz na propria vontade do colaborador em faltar
ao seu trabalho (Cunha ef al, 2004). Ja o burnont é uma situagdo de extrema exaustio
emocional que provoca falta de produtividade e deve-se a um nivel bastante elevado de
insatisfacao no trabalho (Ferreira ef al., 2001). O burnont ¢ uma consequéncia negativa da
satisfagdao no trabalho, ou seja, quanto menor o nivel de satisfacio maior a probabilidade de

o trabalhador experimentar burmont e vice-versa.
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2.3.5. Contexto de teletrabalho

Nos ultimos anos, sobretudo derivado da pandemia Covid-19, as organizagdes tém-se
deparado com um enorme desafio no que se refere a gestao de pessoas, visto que tem existido
uma alteracao do tradicional modelo de trabalho. Isto ¢, a flexibilidade de trabalho tem vindo
cada vez mais a aumentar no mercado de trabalho, o que faz com que a estratégia e os

objetivos das organizagoes tenham também vindo a ser alterados.

A Organizagao Internacional do Trabalho refere que o teletrabalho é todo o trabalho
realizado a partir de um determinado local, que nao seja o escritério, onde o colaborador nao
tem contacto direto com os seus colegas, mas, através das novas tecnologias, consegue

comunicar com eles (Gbezo, 1995).

Sio varios os estudos que referem que o teletrabalho tem bastantes vantagens como o facto
de aumentar a autonomia, a produtividade, a satisfacio no trabalho, de reter colaboradores,
atrai-los e torna-los leais para com a organizac¢ao permitindo assim um maior compromisso
com a organizacao (Babu, 2017). Por outro lado, este modelo de trabalho faz com que os
colaboradores realizem mais horas laborais pois estio constantemente a atualizar o seu ewzail

acabando por estar sempre disponiveis para a sua entidade patronal.

De acordo com Perry, Rubino e Hunter (2018) existem alguns estudos que confirmam que
os colaboradores que tém uma maior flexibilidade no seu local de trabalho apresentam uma
maior satisfacio e compromisso com a organiza¢io, um menor #mover, menos conflitos
entre o trabalho e a vida familiar, uma maior motivagao para atingir um melhor desempenho

nas suas func¢oes e uma melhor forma de gerir os objetivos de trabalho de longo prazo.

Por outro lado, Ceribeli e Mignacca (2019) defendem que este modelo de trabalho tem
algumas desvantagens, entre elas a falta de interagao presencial do colaborador com os seus
colegas e chefias, o que pode gerar uma perda de oportunidades de nefworking e de
crescimento profissional e até mesmo dificultar a progressiao na carreira. Isto pode levar a
uma menor satisfacao e produtividade por parte do colaborador. Ainda assim, os mesmos
autores referem que as vantagens tém um maior peso que as desvantagens, tanto patra os
colaboradores como para as organizag¢des, pois tal permite uma maior retencao de talentos e

uma maior produtividade.

Posto isto, é importante captar a relagdo que existe entre o teletrabalho e a satisfagdo do
colaborador. Quando os colaboradores trabalham a partir de sua casa nao perdem tempo na

deslocacao, nem dinheiro e energia para se deslocarem para o escritério, bem como, em
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termos de vestuario, nao tém necessidade de tanta formalidade. Isto permite que os niveis de
stress dos colaboradores diminuam significativamente levando a uma maior satisfacio
(Gajendran & Harrison, 2007). Tendo em conta outra perspetiva, Virick, DaSilva e Arrington
(2010) defendem que a relacao entre o teletrabalho e a satisfagao deve ser considerada como
curvilinea, ou seja, apenas terda um efeito positivo quando o seu tempo de trabalho for baixo,
mas quando comecar a aumentar vai comegar a existir um sentimento de isolamento social e
profissional, o que leva a uma diminui¢ao da satisfagao. No entanto, esta linha torna-se mais
plana quando os colaboradores tém uma maior independéncia e autonomia, o que faz com

que a satisfagdo destes colaboradores nao sofra grandes mudancas (Susilo, 2020).

De modo geral, segundo Anjani, Sapta e Sujana (2018) as organiza¢des tém vindo a apostar
cada vez mais no teletrabalho principalmente por este regime potenciar um aumento na

satisfacdo laboral do colaborador.
2.3.6. A importincia de ter colaboradores satisfeitos

A satisfacio tem sido um conceito cada vez mais estudado nas dltimas décadas, pois o
colaborador tem gradualmente ganho importancia enquanto pessoa com necessidades,
desejos e expectativas. O departamento de recursos humanos tem a responsabilidade de
garantir condi¢des que proporcionem satisfacio aos colaboradores da organizagao de forma
a aumentar a sua produtividade, eficacia, empenho e envolvimento (Spector, 1997). Por isso,
a forma como a organizagdo atua e cumpre com os seus objetivos é determinante para a

satisfacao dos colaboradores (Rogelberg, Allen, Shanock, Scott & Shuffler, 2010).

Para ser possivel ultrapassar todos os desafios e obstaculos que aparecem diariamente a nfvel
profissional é essencial que os colaboradores se encontrem satisfeitos com o seu trabalho. A
satisfacao no trabalho ¢ uma variavel que facilmente pode influenciar o funcionamento de
uma organizagao, contribuindo para o aumento da sua produtividade. Para além disso, sao
as pessoas que, em conjunto, tornam possivel a existéncia e o funcionamento das

organizagoes.

O comportamento humano dentro das organizagdes depende de varios fatores que o
influenciam. Este facto torna-se um auténtico desafio para a gestao de recursos humanos
especialmente se quiserem que os seus colaboradores se sintam satisfeitos tanto a nivel
profissional como pessoal e que os mesmos se sintam incentivados para atingir o seu maximo

potencial em prol da organizacio.
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Alguns dos fatores com grande influéncia na forma como as tarefas e fungées sdo
desempenhadas pelos colaboradores e na sua satisfagao e qualidade de vida sao a ligagao
entre as caracteristicas fisicas, psicoldgicas, culturais e sociais do individuo com as condi¢oes
do trabalho que o mesmo tem. Isto é, todas as facetas da vida do colaborador encontram-se
interligadas desde a vida pessoal e emocional, o seu bem-estar fisico, a qualidade de vida e o
trabalho que executa (Batista ez /., 2010). Deste modo, a satisfacio com o trabalho aparece
como sendo de grande importancia, devido a sua influéncia na produtividade, desempenho

e na realizacdo pessoal dos colaboradores de uma determinada organizagao.

Margelyte-Pleskiene e Vveinhardt (2018) defendem que sio varios os estudos que
constataram que se os colaboradores se encontrarem satisfeitos com as suas fung¢oes, os
niveis de produtividade, criatividade e compromisso com o seu trabalho e com a organizagao

Va0 aumentar.

As relagdes interpessoais no trabalho, as condi¢des de trabalho, as politicas e procedimentos
da organizagdo, a remunerag¢ao, o reconhecimento, a seguranga e a supervisao sao algumas
das dimensodes da satisfacio no trabalho. Contudo, a satisfacio ou a insatisfacio no trabalho
nao depende apenas da natureza do trabalho, mas também das expectativas que os
colaboradores tém do mesmo. Posto isto, as organizaces deveriam saber as expectativas de
cada um dos seus colaboradores, pois assim seria mais facil para que estes atingissem os seus

objetivos e, por conseguinte, a satisfagao.

No entanto, tendo em conta as varias abordagens, conceitos e modelos todos revelam que a
satisfacado no trabalho ¢ de grande importancia para as organizagdes porque Os
comportamentos positivos que surgem da satisfagao por parte dos colaboradores provocam
atitudes de mudanca intra organizacionais que podem ser benéficas para a organiza¢ao como

um todo.
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3. Metodologia de investigagao

O presente capitulo tem o intuito de explanar a metodologia utilizada na presente
investigacdo, mais concretamente as questoes da investiga¢ao, a metodologia utilizada e

como a mesma foi desenvolvida.

3.1. Questdes de investigagao

Tal como ja foi mencionado anteriormente, o objetivo principal desta investigacio ¢é
compreender se a satisfacao profissional dos colaboradores se alterou desde que surgiu a

pandemia Covid-19 até aos dias de hoje.

A satisfacao dos colaboradores é um fator essencial para as organizagoes independentemente
do seu tamanho ou do seu setor. Esta satisfacio pode ser gerada por inumeros fatores e pode

ter varias consequeéncias, sendo que as mesmas nao sio necessariamente negativas.

Portanto, ¢ importante analisar a satisfagdo dos colaboradores quando surgiu a pandemia
Covid-19 e a maioria das pessoas se viu obrigada a alterar o seu modelo de trabalho para o
teletrabalho e comparar a satisfagdo desses mesmos individuos nos dias de hoje onde,
possivelmente, voltaram a trabalhar presencialmente ou entao de forma hibrida. Para isso, é
necessario identificar quais as causas que levam a satisfacio de cada individuo e, por sua vez,
quais as consequéncias que a satisfacio ou a falta da mesma provoca nos colaboradores.
Assim, sera possivel identificar em que modelo de trabalho os colaboradores se sentem mais
satisfeitos e se a satisfacdo no trabalho dos colaboradores registou alguma alteracio desde

que surgiu a pandemia Covid-19.

Tendo em conta a revisao de literatura apresentada e os objetivos que se pretendem cumprir

com esta investiga¢ao foi possivel formular quatro questoes de investigagao:

Questao de investigacao 1: Quais as principais causas e consequéncias da satisfacio no

trabalho durante a pandemia Covid-19?

Questao de investigacio 2: Quais as principais causas e consequéncias da satisfagio no

trabalho ap6s a pandemia Covid-19, ou seja, na atualidade?

Questao de investigacao 3: Registaram-se alteragoes na perce¢ao de satisfacio no trabalho, e

nas causas e consequéncias da mesma entre o periodo da pandemia Covid-19 e atualmente?

Questao de investigacao 4: Qual o modelo de trabalho (presencial, teletrabalho ou hibrido)

preferido pelos colaboradores?
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As questoes de investigacdao formuladas, dado que nio sao conhecidos muitos estudos sobre
estas tematicas, sdo questdes exploratérias, pelo que niao sao formuladas hipoteses para

responder as mesmas.

3.2. Instrumentos de pesquisa

Para a concretizacio deste estudo e responder as questoes de investigagio colocadas, o
método escolhido para a recolha de dados foi o inquérito por questionario aplicado a uma
amostra por conveniéncia que tenha estado a trabalhar no decorrer da pandemia Covid-19 e que

ainda se encontre empregada.

De acordo com Quivy e Campenhoudt (1998) o inquérito por questionario ¢ um instrumento
de recolha de dados composto por um conjunto de perguntas, efetuadas a um grupo de
inquiridos usualmente representativos de uma populacio, que se consideram relevantes de
acordo com as caracteristicas e dimensao do tema que se deseja estudar. Esta metodologia

tem como objetivo a verificagdo de hipoteses tedricas.

O questionario foi elaborado na ferramenta Google Forms e encontra-se disponivel no Apéndice
1. As questoes do inquérito tém por base a literatura existente sobre a pandemia Covid-19 e
a satisfagdo no trabalho, sendo o questionario composto por vinte e cinco questoes

subdivididas em nove grupos.

Na sec¢ao um do questionario ¢ feito um filtro para saber se o inquirido se encontrava a
trabalhar durante a pandemia Covid-19. O mesmo acontece na sec¢ao dois onde ¢é
questionado se o individuo se encontra a trabalhar atualmente. Estas duas sec¢Oes servem de
filtro para limitar o nimero de respostas validas, pois s6 quem esteve a trabalhar em ambos

os periodos se encontrava em condi¢Oes para responder a0 questionario.

Na secgao tres sao recolhidos dados pessoais que permitem a caracterizacao da amostra tais
como, por exemplo, idade, género, composicio do agregado familiar, regido onde habita,
habilitages literarias, setor de atividade, dimensao da organizagao, vinculo laboral e categoria

profissional.

Na sec¢ao quatro os inquiridos respondem de forma geral quais sdo os fatores que os levam
a satisfagao no trabalho. Enquanto, por outro lado, na seccao cinco informam quais sao as

principais consequéncias que sentem quando se encontram satisfeitos profissionalmente.

Na sec¢ao seis ¢ questionado qual foi o modelo de trabalho aplicado pela organizagao durante

a pandemia Covid-19 e qual o modelo de trabalho aplicado atualmente.
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Na seccao sete sao colocadas questOes relacionadas com a satisfagdo no trabalho do
colaborador durante a pandemia Covid-19, nomeadamente se o mesmo se encontrava
satisfeito profissionalmente e quais as causas e as consequéncias dessa satisfagao. Na sec¢ido

oito sdo feitas as mesmas questdes, mas no ambito pés pandemia Covid-19.

Por fim, na sec¢ao nove ¢é feita uma comparagao entre a satisfacio no trabalho durante a
pandemia Covid-19 e quando esta terminou. E questionado aos colaboradores em que
modelo de trabalho se sentem mais satisfeitos de modo geral e tendo em consideragio certos

fatores e se consideram que a pandemia Covid-19 alterou a sua nog¢ao de satisfacio no

trabalho.

Foi realizado um pré-teste ao questionario de forma a verificar a clareza e adequabilidade do
mesmo, tendo este sido aplicado a uma amostra selecionada de seis pessoas, onde as mesmas
colocaram algumas questdes que foram analisadas e, posteriormente, foram feitas as devidas
corregoes no inquérito. Apds terem sido efetuadas as corregdes, o inquérito foi novamente
aplicado a duas pessoas do grupo inicial da amostra escolhida, as quais nao tiveram qualquer
davida na interpretagao das questoes. Assim, foi possivel comprovar a adequabilidade do

inquérito que teve um tempo médio de resposta de cinco minutos.

A interferéncia do investigador é minima pois os questionarios sio de resposta confidencial

e enviados por email.

3.3. Processo de recolha de dados

O questionario foi elaborado na plataforma Google Forms. Nao existia um publico-alvo
especifico, apenas existia a necessidade que os inquiridos tivessem trabalhado durante a
pandemia Covid-19 e ainda se encontrassem a trabalhar atualmente. Deste modo, o
questionario foi colocado a disposicao nas redes sociais do Instagram e do Whatsapp, sendo
assim partilhado com varios familiares, amigos e colegas de trabalho. No momento da
disponibilizagao do questionario foi explicado o objetivo da investiga¢ao e o carater sigiloso
das informagoes prestadas (Apéndice 1). Por forma a mitigar o risco de respostas em
duplicado, foi solicitado aos respondentes que ndao preenchessem o questionario mais do que

uma vez.

O questionario esteve disponivel entre o dia 12 de julho de 2023 e o dia 31 de julho de 2023,
tendo-se obtido um total de 231 respostas. Para o tratamento e analise de dados do

questionario foi utilizado o programa Excel.
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4. Analise dos dados

Este capitulo tem como objetivo analisar os dados obtidos através do inquérito por
questionario. Inicialmente sdao feitas perguntas para verificar quem se encontra apto para
responder a0 mesmo, mais concretamente se esteve a trabalhar durante a pandemia e apos a
pandemia. Posteriormente sao feitas questoes pessoais e relativas a situagdao profissional de
cada individuo. De seguida é pedida a opiniao de cada inquirido relativamente as causas e
consequéncias da satisfagao no trabalho. E, por fim, sao colocadas perguntas de modo a
compreender a satisfacdo no trabalho de cada pessoa durante e apds a pandemia Covid-19 e

perceber o impacto que a pandemia teve na satisfacao no trabalho dos inquiridos.

4.1. Caracterizagdo da amostra

Conforme ja foi mencionado anteriormente, foi partilhado um questionario através de
algumas redes sociais com o intuito de perceber e analisar a satisfagao dos colaboradores em
varias empresas e setores de atividade em Portugal durante a pandemia Covid-19 e a

satisfacdo dos mesmos apos a situagdo pandémica.

Nao ¢ possivel calcular uma taxa de resposta, atendendo a forma como o questionario foi
divulgado. Obtiveram-se 231 respostas, das quais é possivel considerar como completamente
respondidas e validas 186 respostas. As respostas descartadas estao relacionadas com o facto
de 35 inquiridos nio se encontrarem a trabalhar durante a pandemia Covid-19, 7 respostas
excluidas devem-se ao facto de os inquiridos nao se encontrarem atualmente empregados e
as restantes 3 respostas foram excluidas por nao terem preenchido corretamente uma das

questoes, tal como se encontra resumido na Tabela 1.

Tabela 1 - Distribuicao das respostas ao inquérito

Total de inquiridos Respostas validas Respostas descartadas

231 186 45

Fonte: Elaboracdo propria
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Do total da amostra cerca de 58% corresponde a individuos do género masculino, enquanto
42% dos respondentes sio do género feminino (Grafico 4.1). E possivel, por isso, considerar

que a amostra se encontra equilibrada.

= Feminino

= Masculino

Grafico 4.1 - Distribui¢ao da amostra por género

Fonte: Elaboracido prépria

No que diz respeito a idade, os inquiridos tém idades compreendidas entre os 22 e os 66
anos, sendo que a idade dos 50 anos foi a que apresentou um maior nimero de respostas,
com cerca de 8% (Grafico 4.2). A média de idades dos inquiridos ¢ de 43 anos. Deste modo,
a amostra é de grande amplitude e apresenta inquiridos de quase todas as idades garantindo

assim uma grande diversidade em termos da faixa etaria dos respondentes.
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Griéfico 4.2 - Distribuicdo da amostra pela idade dos inquiridos

Fonte: Elaboracdo propria

Observa-se que um quarto da amostra tem idades até aos 31 anos e que 48% dos inquiridos
tem idades compreendidas entre 34 e 55 anos. Somente 5% da amostra tem idades iguais ou

superiores a 60 anos.
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Relativamente aos coabitantes dos inquiridos, um pouco mais de metade da amostra (54%)
mora com o seu marido/esposa ou namorado/a e com os filhos. Ainda assim, foi possivel

recolher opinides de todas as coabitagdes apresentadas no questionario (Grafico 4.3).

= Pais

/ = Amigos

= Marido/esposa ou
namorado/a

= Marido/esposa ou
namorado/a e filho(s)

Grafico 4.3 - Distribui¢ao da amostra consoante a composi¢ao do agregado familiar

Fonte: Elaboracido prépria

Quanto a distribuigao geografica dos inquiridos, a grande maioria, ou seja, 66% localiza-se
na zona de Lisboa. O estudo pretende analisar Portugal no seu todo e, tendo isso em conta,
foi possivel encontrar inquiridos de todas as zonas do pafs ainda que da regiao Sul e das Ilhas

apenas haja 6% e 1%, respetivamente, dos inquiridos (Grafico 4.4).

1%

= Norte

= Centro
u Lishoa
u Sul

= |lhas

Grafico 4.4 - Distribuigao geografica dos respondentes

Fonte: Elaboragio propria

No que se refere as habilitagGes literarias, aproximadamente 57% dos inquiridos apenas tém
o ensino secundario, sendo que a licenciatura é a segunda habilitagdo literaria com maior
expressao entre os inquiridos (25%) seguida dos respondentes detentores do grau de mestre

(15%). Na amostra nao havia respondentes com o grau de doutor (Grafico 4.5).
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= Ensino Basico
= Ensino Secundério
= Licenciatura

= Mestrado

Griéfico 4.5 - Distribuicio da amostra segundo as habilita¢oes literarias

Fonte: Elaboracdo propria

Relativamente ao setor de atividade onde os inquiridos laboram, cerca de 36% da amostra
pertence a area das Forgas de Seguranca, sendo que os setores que, de seguida, apresentam
maior relevancia sio o Comércio e os Servigos, com 13% e 18% respetivamente (Grafico
4.6). E importante salientar que ndo foi possivel obter nenhuma resposta para a area da
Atividade Imobiliaria e que, como foi dada a opg¢ao de os inquiridos colocarem a sua resposta
na opgao “Outro” foi necessario ajustar as respostas dadas de modo a facilitar a analise. Deste

modo, foram adicionadas as opgdes de Saide e de Servigos.

¢

2% L
1%

= [nddstria

® Informatica

u Atividades financeiras,

bancos e seguros

= Servigos

= Comércio

= Hotelaria

= Restauragdo

® Ensino e Formagdo

= Forgas de Seguranga

= Salde

Grafico 4.6 - Distribui¢ao da amostra por setor de atividade
Fonte: Elaboracio prépria
Ja no que diz respeito a dimensio da empresa, grande parte dos inquiridos, ou seja, cerca de
72% afirmam que trabalham numa grande empresa, ou seja, uma empresa com mais de 250
colaboradores. Ainda assim, foi possivel encontrar respostas mais ou menos equilibradas
para as restantes dimensGes de empresa: médias empresas, pequenas empresas €

microempresas (Grafico 4.7).
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= Microempresa
= Pequena empresa
= Média empresa

= Grande empresa

Grafico 4.7 - Distribuigdo da amostra por dimensao da organizagao

Fonte: Elaborac¢do prépria

Quanto a fungdo que cada pessoa ocupa na organizagao foi solicitado aos inquiridos que se
tentassem enquadrar numa das 5 hipdteses: técnico, operacional, responsavel de equipa,
diretor ou estagiario. Quase metade da amostra (41%) se enquadrou como sendo técnico,
ainda que o nivel operacional também seja de grande relevancia nesta amostra (31%), como
se pode observar no Grafico 4.8. Obtiveram-se respostas para todos os niveis funcionais.
No entanto, quando os inquiridos nao se achavam capazes de se enquadrar em nenhuma das
opgoes tinham a opgao de escrever a sua propria categoria. Por isso, nessas situagoes para
facilitar a analise tentou-se enquadrar nas melhores alternativas as categorias que 0s mesmos

escolheram.

® Técnico

m Operacional

= Responsavel de Equipa
= Diretor

= Estagiario

Grafico 4.8 - Distribuicdao da amostra segundo o nivel funcional

Fonte: Elaboracdo propria

Em relagao a situagao laboral, a grande maioria dos inquiridos (85%) encontra-se numa
situacao de trabalho por conta de outrem. Os restantes elementos da amostra encontram-se

divididos entre trabalho por conta prépria e trabalhador-estudante (Grafico 4.9).
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m Trabalhador-estudante

m Trabalhador por conta de
outrem

= Trabalhador por conta
propria

Grafico 4.9 - Distribui¢ao da amostra segundo a situagao laboral

Fonte: Elaboracdo propria

4.2. Principais causas e consequéncias da satisfagdo no

trabalho

Esta sec¢ao tem o intuito de perceber, de modo geral, quais as causas e consequéncias que
tém maior impacto na satisfagdo no trabalho. Ou seja, esta sec¢do nao tem em conta o
trabalho atual das pessoas, mas sim aquilo que elas idealizam quando pensam sobre a
satisfacao no trabalho, permitindo assim perceber quais sdo as causas que mais contribuem
para a satisfacdo no trabalho dos colaboradores. Do mesmo modo, permite perceber quais
as consequéncias de ter colaboradores satisfeitos, tendo em consideracao que estas

consequéncias nao sao de todo negativas para as organizagoes.
4.2.1. Causas da satisfagcdo no trabalho

No que diz respeito as causas que, de um modo geral, levam a satisfagao no trabalho foram
dadas aos inquiridos oito causas sendo que das mesmas, estes poderiam escolher no maximo
quatro, o que faz com que o numero de respostas seja superior ao nimero de inquiridos.
Entre estas causas encontravam-se a flexibilidade de horario, a possibilidade de conciliar a
vida profissional com a vida familiar/pessoal, a relagio com a chefia, a relacio com os
colegas, as a¢coes de formacao, a autonomia na realizagao de tarefas, o salario e a progressao
na carreira. Para além disso, foi dada a possibilidade aos inquiridos de colocarem as suas
proprias causas e, por isso, como as mesmas nao se enquadravam em nenhuma das causas
anteriores, foram acrescentadas a analise causas como o gosto pela area, a realizacdo
profissional, a relacio com os clientes e a estabilidade na empresa. Posto isto, as causas que

os inquiridos identificaram como tendo maior impacto na satisfacdo no trabalho foram, por
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ordem decrescente, a possibilidade de conciliar a vida profissional com a vida
familiar/pessoal, a relacio com os colegas, o salirio e a flexibilidade de horério de trabalho.
Também com alguma expressao, embora muito menor, aparecem a relacio com a chefia, a

autonomia na realizacdo das tarefas e a progressao na carreira (Grafico 4.10).

Sera, no entanto, interessante compreender a ligagdo que existe entre as principais causas e

alguns dos dados demograficos dos inquiridos.

Deste modo, ¢ possivel afirmar que, no que diz respeito a possibilidade de conciliar a vida
profissional com a vida familiar e pessoal, a média de idades dos inquiridos que deu esta
resposta é de 42 anos e um pouco mais de metade (54%) dos inquiridos coabita com o seu
marido ou mulher e com o(s) seu(s) filho(s). Assim, ¢ expetavel que estes respondentes
valorizem bastante esta alternativa relativa as causas da satisfacio no trabalho, visto ser nesta
idade e com este tipo de agregado familiar que grande parte das pessoas comega a ter a sua

vida completamente organizada e estavel.
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Grafico 4.10 - Causas gerais da satisfacao no trabalho

Fonte: Elaboragdo propria

4.2.2. Consequéncias da satisfagdo no trabalho

Ja no que concerne as consequéncias da satisfacio no trabalho foram dadas aos inquiridos
também oito consequéncias possiveis, entre as quais poderiam escolher também no maximo

quatro, o que mais uma vez faz com que o numero de respostas seja superior a0 numero de
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inquiridos. Aos inquiridos foi questionado com quais das seguintes consequéncias os
mesmos mais se identificam quando se encontravam satisfeitos profissionalmente: se sentiam
uma melhor qualidade de vida, uma maior produtividade profissional, uma maior
concentragao profissional, se cumpriam mais objetivos profissionais, se tinham um menor
absentismo profissional, uma menor rotatividade profissional, um maior comprometimento
com a organiza¢ao ou uma maior eficiéncia profissioanal. Pela observagiao do Grafico 4.11.
¢ possivel verificar que quando os inquiridos se encontram satisfeitos profissionalmente
sentem, principalmente, que tém uma melhor qualidade de vida, uma maior produtividade
profissional, uma maior eficiéncia profissional e um maior comprometimento com a
organiza¢ao, estando estas consequéncias ordenadas por ordem decrescente. Também as
opgoes de “Mais objetivos profissionais alcangados” e de “Maior concentragdao profissional”

tiveram alguma expressao nas escolhas dos inquiridos.
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Grafico 4.11 - Consequéncias gerais da satisfagao no trabalho

Fonte: Elaboracgao prépria
4.3. Modelo de trabalho

Desde que comecou a pandemia Covid-19, as empresas tiveram de fazer varios ajustes no
modo como o trabalho se realizava, visto que o Governo decretou a obrigatoriedade de
teletrabalho sempre que possivel. Assim, foi questionado aos inquiridos qual era o modelo
de trabalho que a sua organizac¢ao aplicou durante a pandemia Covid-19 e aquele que utiliza
nos dias de hoje. Estas questdes vio permitir perceber se o modelo de trabalho tem

implicagdes na satisfacio no trabalho do individuo, bem como, nos casos em que houve
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alteragoes de modelo de uma época para a outra e quais as implica¢oes a nivel da satisfagao

no trabalho que as mesmas tiveram.

Portanto, foi questionado aos inquiridos se durante a pandemia o modelo de trabalho que a
sua organizagdo adotava era o teletrabalho, o modelo presencial ou o modelo hibrido.
Conforme ¢é possivel confirmar pela leitura do Grafico 4.12, durante a pandemia Covid-19,
quase metade da amostra (45%) encontrava-se a trabalhar presencialmente. Este elevado
valor, tendo em conta o perfodo em que a sociedade se encontrava cheia de restri¢oes, deve-
se ao facto de quase metade da amostra trabalhar nas areas das For¢as de Seguranca e da
Saude (Grafico 4.0), fungdes que nao tinham a possibilidade de fazer o seu trabalho noutro
local. Apenas 26% dos inquiridos teve a possibilidade de estar em teletrabalho. Por seu turno,
para 30% dos respondentes o modelo de trabalho era o hibrido, ou seja, havia uma
combinacao de teletrabalho com trabalho presencial, o que, uma vez mais, pode ser explicado
pelo setor de atividade em que se encontram. Com efeito, 33% dos respondentes trabalham

na area de informatica, atividades financeiras, bancos e seguros, e servicos (Grafico 4.6)

= Presencial
= Teletrabalho

= Hibrido

Grafico 4.12 - Modelo de trabalho durante a pandemia Covid-19

Fonte: Elaboracido prépria

Nos dias de hoje, mais de 76% da amostra voltou a trabalhar presencialmente. Apenas 4%
dos inquiridos teve a possibilidade de continuar a trabalhar em teletrabalho e o modelo

hibrido foi o que sofreu menos alteragdes, tendo diminuido de 30% para 20% (Grafico 4.13).

\ = Presencial

= Teletrabalho

= Hibrido

Grafico 4.13 - Modelo de trabalho que os respondentes tém atualmente

Fonte: Elaboragio propria
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4.4. Analise da satisfagao no trabalho durante a pandemia

Covid-19 versus satisfagio no trabalho atualmente

Nesta sec¢ao do questionario foram feitas aos inquiridos exatamente as mesmas questoes
por duas vezes mudando apenas a parte temporal das questdes. Isto é, inicialmente foram
feitas questoes relacionadas com a época da pandemia Covid-19 e, na secgdo seguinte foram
feitas as mesmas perguntas, mas desta vez relacionadas com a sua situagao atual. Tal permite
fazer uma andlise comparativa da satisfacao no trabalho dos colaboradores entre estas duas

linhas temporais bastante distintas.
4.4.1. Satisfagcdao no trabalho durante a pandemia Covid-19

Durante a pandemia Covid-19, 76% da amostra encontrava-se satisfeita com o seu trabalho

e 24% nao se encontrava satisfeita profissionalmente (Grafico 4.14).

m Satisfeito

= Nio satisfeito

Grafico 4.14 - Satisfacao no trabalho durante a pandemia Covid-19

Fonte: Elaboracdo propria

No entanto, é importante compreender o que levou a satisfagdo no trabalho destes
individuos durante a pandemia Covid-19. Consequentemente, a proxima questao colocada
esta relacionada precisamente com esse tema. Foram dadas aos inquiridos oito das principais
causas de satisfacdo no trabalho e os mesmos tiveram de avaliar o seu nivel de satisfacio em
relacdo a cada uma delas (Tabela 2). Em seis das oito causas, a amostra encontrava-se
maloritariamente satisfeita ou muito satisfeita: horario de trabalho (60%), possibilidade de
conciliar a vida profissional com a familiar/pessoal (63%), relacio com a chefia (64%),
relagido com os colegas (68%), autonomia na realizacao das tarefas (68%) e salario (43%).
Contudo, em duas das causas cerca de um terco da amostra nao se encontrava nem satisfeita
nem insatisfeita: agdes de formacao (33%) e progressao na carreira (32%). Nestas duas causas

o numero de individuos satisfeitos ou muito satisfeitos com as mesmas é inferior ao nimero
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de individuos insatisfeitos ou muito insatisfeitos com as mesmas, resultado que se encontra
em sintonia com as causas principais da satisfagdo no trabalho identificadas pelos
respondentes (Grafico 4.10). Na Tabela 2 é possivel analisar mais detalhadamente o nivel de
satisfagao que a amostra sente em relagao a cada uma das causas que podem levar a satisfacao

profissional.

Tabela 2 - Nivel de satisfacdo das principais causas que levam a satisfagiao no trabalho
durante a pandemia Covid-19

- Conciliar a vida w . . Autonomia na .
Horério de . Relagdo coma | Relacdo com os Acdes de . L Progressdo na
profissional com . o realizacdo de Saldrio .
trabalho - chefia colegas formacdo carreira
a familiar tarefas

Muito Satisfeito 16% 23% 19% 22% 6% 22% 7% 6%
Satisfeito 44% 40% 45% 46% 25% 46% 36% 24%
Neutro 19% 17% 18% 18% 33% 17% 25% 32%
Insatisfeito 11% 11% 10% 5% 20% 7% 19% 20%
Muito Insatisfeito 10% 9% 8% 8% 16% 8% 13% 18%

Fonte: Elaboragio prépria

Tal como foi referido durante a revisiao da literatura, o facto de um individuo se encontrar
satisfeito profissionalmente pode gerar consequéncias para a sua vida profissional e também
pessoal e familiar. Posto isto, tendo em conta o nivel de satisfacio no trabalho durante a
pandemia Covid-19 para as causas anteriormente expostas, foi questionado aos varios
colaboradores da amostra qual o seu nivel de satisfacdo acerca de oito aspetos que, de forma
direta ou indireta, sdo influenciados pela satisfacao no trabalho. As principais consequéncias
relacionadas com a satisfacio no trabalho sio: a qualidade de vida, a produtividade, a
concentra¢ao, o nimero de objetivos profissionais alcangados, o absentismo, a rotatividade,
o0 comprometimento com a organizacao e a eficiencia. Mais uma vez, em seis dos oito
aspetos, os inquiridos encontram-se maioritariamente satisfeitos ou muito satisfeitos, como
¢ possivel verificar na Tabela 3. Entre estes seis aspetos encontra-se a qualidade de vida
(48%), a produtividade profissional (59%), a concentra¢ao no trabalho (59%), o numero de
objetivos profissionais alcancados (56%), o comprometimento com a organizacao (60%) e a
eficiéncia profissional (65%). Apenas em dois aspetos, o absentismo (49%) e a rotatividade
(44%), os inquiridos nao se encontram nem satisfeitos nem insatisfeitos. Do mesmo modo,
esta informacao vai de encontro as informacoes constantes do Grafico 4.11, onde a
rotatividade e o absentismo sao as consequéncias relacionadas com a satisfagao no trabalho
menos relevantes para os inquiridos, pelo que os mesmos se manifestam indiferentes face a

estes dois temas.
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Tabela 3 - Nivel de satisfacdo das principais consequéncias geradas pela satisfagdo no
trabalho durante a pandemia Covid-19

Objetivos Comprometimento

Qualidade de vida Produtividade Concentragdo Absentismo Rotatividade - Eficiéncia
alcancados com a organizacdo
Muito Satisfeito 9% 13% 14% 16% 13% 7% 18% 17%
Satisfeito 39% 46% 45% 40% 25% 32% 42% 48%
Neutro 25% 21% 19% 24% 49% 44% 26% 23%
Insatisfeito 20% 15% 16% 14% 8% 11% 10% 6%
Muito Insatisfeito 8% 5% 6% 7% 5% 6% 5% 6%
Fonte: Elaboracdo propria
4.4.2. Satisfagcdo no trabalho atualmente

Nos dias de hoje, cerca de 86% da amostra encontra-se satisfeita com o seu trabalho e apenas

14% nao se encontra satisfeita profissionalmente (Grafico 4.15).

Grafico 4.15 - Satisfacido no trabalho atualmente

Fonte: Elaboragao propria

No que diz respeito as causas da satisfagdo no trabalho, foram novamente dadas aos
inquiridos as mesmas oito causas para que fosse possivel fazer uma comparagao entre ambos
os perfodos de tempo. Assim, os inquiridos tiveram de avaliar mais uma vez o seu nivel de
satisfacao em relacao a cada uma dessas causas, mas desta vez no que respeita a atualidade.
Posto isto, é possivel concluir que nas oito causas apresentadas os respondentes encontram-
se maioritariamente satisfeitos ou muito satisfeitos com as seguintes: horario de trabalho
(67%), possibilidade de conciliar a vida profissional com a vida familiar e pessoal (66%),
relagio com a chefia (70%), relagio com os colegas (77%), e autonomia na realizagao de
tarefas (59%). Quanto as causas “AcOes de formagao” (45%), “Salario” (45%) e “Progressao
na carreira” (37%) menos de metade dos inquiridos assinalaram estes itens como causas da
sua satisfacio no trabalho no momento presente (Tabela 4). E ainda possivel analisar que as
causas onde existe um maior nimero de inquiridos satisfeitos (possibilidade de conciliar a
vida profissional com a vida familiar e pessoal e relacio com os colegas) coincidem com as

causas que mais sao valorizadas pelos respondentes (Grafico 4.10).
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Tabela 4 - Nivel de satisfacdo das principais causas que levam a satisfagiao no trabalho

atualmente
Conciliar a vida .
- - ~ - - ~ - Autonomia na - = "
Horario de trabalho profissional com a Relagdo com a chefia Relagdo com os colegas  Aces de formagdo A Saldrio Progressdo na carreira
- realizacdo de tarefas
familiar
Muito Satisfeito 13% 10% 16% 22% 6% 10% 6% 7%
Satisfeito 54% 56% 54% 55% 39% 49% 39% 30%
Neutro 17% 17% 19% 14% 31% 18% 23% 20%
Insatisfeito 8% 11% 4% 3% 13% 4% 17% 18%
Muito Insatisfeito 8% 6% 7% 6% 11% 8% 14% 16%

Fonte: Elaboragio propria

Em relagao as consequéncias foram de novo feitas as mesmas questdes aos inquiridos de
forma a seguir o mesmo raciocinio que anteriormente. Assim, foi questionada a satisfacao
dos mesmos aspetos, mas para serem avaliados no que respeita aos dias de hoje. Foi possivel
concluir que em seis das oito consequéncias, os inquiridos se encontram maioritariamente
satisfeitos ou muito satisfeitos: qualidade de vida (67%), produtividade (67%), concentracao
(66%), nimero de objetivos alcancados (65%), comprometimento com a organiza¢ao (65%)
e eficiencia (69%) (Tabela 5). Nas restantes duas consequéncias, absentismo (41%) e
rotatividade (45%), os inquiridos, na generalidade, nao se encontram nem satisfeitos nem
insatisfeitos, como ¢é possivel observar pelos valores constantes na Tabela 5 e, mais uma vez,

indo de encontro ao analisado no Grafico 4.11.

Tabela 5 - Nivel de satisfacdo das principais consequéncias geradas pela satisfagdo no
trabalho atualmente

Comprometimento

Qualidade de vida Produtividade Concentracdo Objetivos alcangados Absentismo Rotatividade com a organizacio Eficiéncia
Muito Satisfeito 12% 12% 11% 14% 14% 9% 16% 19%
Satisfeito 55% 55% 55% 51% 34% 32% 49% 50%
Neutro 20% 21% 22% 20% 41% 45% 23% 18%
Insatisfeito 5% 5% 5% 10% 5% 0% 0% 6%
Muito Insatisfeito 8% 6% 7% 5% 6% 7% 7% 6%

Fonte: Elaboracdo propria

4.4.3. Anilise comparativa entre as duas linhas temporais

Tendo em conta o Grafico 4.14 e o Grafico 4.15 ¢ possivel verificar que, de um modo geral,
grande parte da amostra sempre se encontrou satisfeita com o seu trabalho (76% e 86%,
respetivamente para o periodo da pandemia e na atualidade), muito embora nos dias de hoje
exista ainda um maior nimero de inquiridos satisfeitos com o seu trabalho. Ou seja, o
término da pandemia levou a um aumento de 10 pontos percentuais na satisfagdo com o

trabalho, tal como ¢ possivel analisar no Grafico 4.16. Ainda assim, a analise dos dados
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permitiu concluir que existem 16 inquiridos (9%) que em nenhuma altura se sentiram
satisfeitos com o seu trabalho e 9 inquiridos (5%) que durante a pandemia Covid-19 se

encontravam profissionalmente satisfeitos e, nos dias de hoje, tal ja ndo acontece.

86%

24%
. =

Satisfeito N3o satisfeito

M Covid-19 ® Atualmente

Grafico 4.16 - Comparagio entre a satisfagao profissional no trabalho entre a pandemia
Covid-19 e atualmente

Fonte: Elaboracdo prépria

No que diz respeito as causas que levam um colaborador a estar satisfeito com o seu trabalho
também foi possivel verificar algumas altera¢des entre ambos os petriodos, tendo em
consideragao a Tabela 2 e a Tabela 4. Nas oito causas analisadas o nimero de individuos que
se encontram satisfeitos aumentou, sendo que em quatro das causas (horario de trabalho,
possibilidade de conciliar a vida profissional com a vida familiar e pessoal, relacio com a
chefia e relagao com os colegas) mais de metade dos inquiridos passou a estar satisfeito com
esses aspetos. Ou seja, durante a pandemia Covid-19 em nenhum dos aspetos e em nenhum
nivel de satisfacdo existiu uma maioria, o0 que mudou com o término da pandemia. Somente
se conseguiu quando se consideraram em simultaneo as alternativas “satisfeito” e “muito
satisfeito”. Apenas no que toca a autonomia na realizacao de tarefas, ainda que o nimero de
inquiridos satisfeitos tenha aumentado, o numero de inquiridos muito satisfeitos diminuiu o
que faz com que a soma dos dois niveis tenha diminuido face aos nimeros registados durante
a pandemia Covid-19. Tal pode ter-se verificado visto que os inquiridos voltaram ao trabalho
presencial, voltaram a estar na presenca direta das suas chefias e, como tal, perderam parte

da autonomia que tinham quando se encontravam em teletrabalho.

Do mesmo modo, relativamente as consequéncias, pela analise da Tabela 3 e da Tabela 5
também foram possiveis verificar algumas altera¢Ses entre os dois periodos. Em sete das oito
consequéncias o numero de individuos satisfeitos aumentou, apenas na rotatividade se

manteve igual em ambos os perfodos. Para além disso, também em sete das oito causas o
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numero de individuos insatisfeitos e muito insatisfeitos diminuiu a excecao da eficiéncia em
que em ambos os niveis se mantive igual. Assim, pela analise destes dados foi possivel
confirmar os valores constantes do Grafico 4.16, isto é, que o nivel geral de satisfagdo dos

colaboradores aumentou desde o fim da pandemia Covid-19.

4.5. Os modelos de trabalho e a satisfagao

Na seccao final do questionario foram colocadas duas categorias de questdes, umas com o
intuito de compreender o modelo de trabalho preferido dos inquiridos, bem como onde os
mesmos se encontram mais satisfeitos no que toca a varios aspetos do trabalho e, por outro
lado, as outras tém o proposito de verificar, de um modo geral, se a pandemia Covid-19

alterou o significado de satisfa¢ao no trabalho para os inquiridos.

Tendo em considera¢ao algumas das causas e das consequéncias relacionadas com a
satisfacao no trabalho, a amostra foi questionada acerca do modelo de trabalho onde se

encontra mais satisfeita.

No que se refere aos itens nivel de concentragiao, produtividade profissional, eficiéncia
profissional, relagdo com os colegas, relagio com a chefia e stress os inquiridos sentem-se
mais satisfeitos quando se encontram a trabalhar presencialmente, tal como se pode observar
no Grafico 4.17. As relagdes pessoais, ou seja, a relacio com os colegas (90%) e a relagao
com a chefia (84%) sdo os aspetos com maior expressao a nivel presencial. Enquanto seres
socials as interagoes humanas sio necessarias para viver em sociedade e essas interagdes sao
mais faceis de ser desenvolvidas pessoalmente do que através de um computador. Por outro
lado, o stress é o aspeto onde a amostra se encontra mais dividida visto que apenas um pouco
mais de metade (57%) considera que o seu nivel de s#ess ¢ inferior quando se encontra a
trabalhar presencialmente. A concentragao é o segundo aspeto mais dividido entre o
presencial e o teletrabalho (62% presencial versus 38% em teletrabalho), pois trata-se de um
fator bastante subjetivo, visto depender da capacidade de cada individuo para manter os seus
pensamentos no que realmente precisa de ser feito, com disciplina, e sem que seja desviado
para outros assuntos. Ja no que diz respeito a produtividade (65% em regime presencial e
35% em teletrabalho) e a eficiéncia (68% em regime presencial e 32% em teletrabalho) os
valores obtidos estdo diretamente relacionados com o facto da generalidade dos inquiridos,
conforme descrito no Grafico 4.6, trabalhar em setores onde o trabalho presencial é essencial

para que possam cumptir com a sua missao.
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Grafico 4.17 - Comparacio da satisfacdo profissional no trabalho entre teletrabalho e
modelo presencial

Fonte: Elaboracdo prépria

Posto isto, pretendeu-se saber, de um modo geral, qual o modelo de trabalho preferido pelos
respondentes sem ter em considera¢do qualquer periodo temporal. Cerca de 51% dos
inquiridos confirmaram que o modelo presencial é o seu modelo de trabalho preferido
(Grafico 4.18). Ainda assim, o modelo hibrido também tem bastante expressio nesta
amostra, visto que 40% dos inquiridos preferem este modelo e apenas 10% dos inquiridos
prefere trabalhar sempre remotamente (Grafico 4.18). Foi novamente possivel verificar que
os individuos que optam pelo modelo presencial tém trabalhos operacionais com ligacdo
direta as pessoas e que, desse modo, tanto nos dias de hoje como no petriodo da pandemia
Covid-19 trabalharam maioritariamente de forma presencial. Os que durante a pandemia nao
o fizeram (3%) estdo relacionados com o facto de alguns estabelecimentos, como as escolas
e a restauracao, terem sido forcados a fechar para impedir a propagacao do virus. Foram 18
os inquiridos que optam unicamente pelo teletrabalho e aproximadamente 78% dos mesmos
sao do género feminino, com familia ja constituida e que valorizam a flexibilidade de horario
e a possibilidade de conciliar a vida profissional com a sua vida familiar/pessoal para se

encontrarem profissionalmente satisfeitos.

m Teletrabalho
m Hibrido

® Presencial

Grafico 4.18 - Modelo de trabalho preferido

Fonte: Elaboracdo propria

53



Para concluir foi questionado se a pandemia Covid-19 fez com que a nogao de satisfagdo no
trabalho fosse alterada, ao qual 63% dos inquiridos respondeu que sim e 37% respondeu que
nao (Grafico 4.19). Nesta pergunta aquilo que esta em causa nao ¢ o nivel de satisfacio dos
inquiridos, mas sim a defini¢io em si de satisfacao no trabalho, ou seja, se as causas que
levam a satisfacao no trabalho se mantiveram as mesmas ou algumas passaram a ter mais
importancia do que outras. Assim, foi possivel verificar que para a maioria dos inquiridos a
pandemia Covid-19 afetou a forma como entendem a defini¢ao de satisfagao no trabalho e
tal pode estar relacionado com o facto de terem experienciado uma realidade de trabalho
bastante diferente daquela a que estavam habituados. Ainda assim, uma parte significativa

considera que a sua nog¢ao de satisfacao no trabalho nio se alterou.

= Sim

= Ndo

Grafico 4.19 - Alteracao da definicao de satisfacao no trabalho

Fonte: Elaboracdo propria

Por forma a compreender melhor se essa alteragao da nog¢ao de satisfacao no trabalho foi
positiva ou negativa foi questionado aqueles que responderam que sim na questao antetior,
se a sua satisfacio no trabalho aumentou ou diminuiu ap6s verem a defini¢ao de satisfacdo
no trabalho de forma diferente. Observou-se que 61% dos inquiridos que anteriormente
respondeu que sim consideram que a nova forma de ver a satisfagdo no trabalho fez com
que a sua satisfacio aumentasse, enquanto 39% considera que a mesma diminuiu (Grafico

4.20).

= Aumentou

= Diminuiu

Grafico 4.20 - Satisfacdo no trabalho apos alteracao da defini¢ao da mesma

Fonte: Elaboragio propria
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4.6. Analise das questdes de investigagao

Como previamente mencionado, este estudo procura dar resposta a quatro questdes de
investigacao relacionadas com a satisfagdao no trabalho durante e ap6s a pandemia Covid-19,

bem como a uma questao relacionada com o modelo de trabalho aplicado pelas organizagoes.
As questdes de investigagao propostas sao as seguintes:

Questao de investigacdo 1: Quais as principais causas e consequéncias da satisfacio no

trabalho durante a pandemia Covid-19?

Questdao de investigacao 2: Quais as principais causas e consequéncias da satisfacio no

trabalho ap6s a pandemia Covid-19, ou seja, na atualidade?

Questao de investigacio 3: Registaram-se alteragoes na percecao de satisfacio no trabalho, e

nas causas e consequéncias da mesma entre o perfodo da pandemia Covid-19 e atualmente?

Questao de investigacio 4: Qual o modelo de trabalho (presencial, teletrabalho ou hibrido)

preferido pelos colaboradores?

Por forma a dar resposta a questao de investigacdao 1, devemos ter em consideragdao os dados
obtidos na Tabela 2 e na Tabela 3. Com estes dados é possivel concluir que, no que diz
respeito as causas, aquelas que tiveram maior relevo para os inquiridos durante a pandemia
Covid-19 foram a autonomia na realizacdo de tarefas e a relacio com os colegas, pois em
ambas a soma do nimero de inquiridos satisfeitos com o nimero de inquiridos muito
satisfeitos é de 68%. Por outro lado, relativamente as consequéncias, as que tiveram maior
importancia para os inquiridos durante a pandemia Covid-19 foram a eficiéncia e o
comprometimento com a organiza¢ao, onde a soma do numero de inquiridos satisfeitos com
o numero de inquiridos muito satisfeitos é de 65% e 60%, respetivamente, as maiores entre
as oito consequéncias abordadas. Em suma, as duas principais causas para os inquiridos
durante a pandemia Covid-19 eram a autonomia na realizacdo de tarefas e a relagdo com os
colegas enquanto as duas principais consequéncias eram a eficiéncia e o comprometimento

com a organizagao.

A questao de investigacdo 2 aborda os mesmos temas que a questao de investigacdo 1, mas
encontra-se numa linha temporal diferente, a atualidade e, deste modo, para responder a
questao devem ser utilizados os dados obtidos na Tabela 4 e na Tabela 5. Seguindo o mesmo
raciocinio da soma do nimero de inquiridos satisfeitos com o numero de inquiridos muito
satisfeitos, a relagao com os colegas continua a ser a causa com maior importancia para os

inquiridos pois representa 77% dos inquiridos. No entanto, a outra causa que passou a ter
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maior importancia foi a relagdo com a chefia em que 70% da amostra se encontra satisfeita
ou muito satisfeita com a mesma. No que toca as consequéncias, a eficiéncia continua a ser
a consequéncia com maior relevo para os inquiridos, visto que 69% dos inquiridos referem
que estdo satisfeitos e muito satisfeitos. No entanto, a outra consequéncia significativa
alterou-se, sendo que agora, a produtividade e a qualidade de vida sao as consequéncias com
maior percentagem, 67%, quando se trata de somar o nimero de inquiridos satisfeitos com
o numero de inquiridos muito satisfeitos. Resumidamente, as duas principais causas para os
inquiridos atualmente sio a relagio com a chefia e a relagio com os colegas, enquanto as trés

principais consequéncias sdo a eficiéncia, a produtividade e a qualidade de vida.

Quanto a questido de investigagdo 3, de acordo com o Grafico 4.19, 63% dos inquiridos
afirma que a pandemia fez com que a sua nogao de satisfacio no trabalho tivesse sido
alterada. Da mesma maneira, através das respostas obtidas nas duas primeiras questoes de
investigacao é possivel concluir que existiram algumas alteragcdes tanto nas causas como nas
consequéncias que influenciavam e, que agora influenciam a satisfagado no trabalho dos

colaboradores.

Por fim, para responder a questdao de investigacao 4 devem ser utilizados os dados obtidos
no Grafico 4.18, onde 51% dos inquiridos relata que o seu modelo de trabalho preferido é o
modelo de trabalho presencial. Ainda assim, uma percentagem relevante de inquiridos (40%)

responde que o seu modelo de trabalho preferido é o modelo hibrido.
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5. Conclusoes

Com o passar dos anos foram varios os investigadores que perceberam a importancia que os
recursos humanos tém numa organiza¢ao e como o sucesso da mesma esta interligado a

satisfacdo dos seus colaboradores.

5.1. Contribuigdes para a literatura

Este estudo tem como principal intuito mostrar um ponto de vista diferente no que toca a
satisfacao no trabalho dos colaboradores quando os mesmos sdo sujeitos a mudangas

repentinas.

Para tal, foi realizada uma revisao da literatura que fundamentou a ideia de que a satisfagao
no trabalho é imprescindivel para que haja um bom funcionamento em qualquer organizagao

e s6 assim sera possivel a mesma evoluir.

Como foi referido anteriormente, a satisfacao no trabalho é uma defini¢ao bastante complexa
mas bastante importante. Deste modo, o principal motivo que suscitou esta investigagao foi
o facto de a satisfagdo no trabalho incluir uma variedade de definicdes e fatores que
dependem de pessoa para pessoa, circunstancia para circunstancia e que, apesar de ja ser
estudada ha bastante tempo, tem sempre vindo a sofrer alteragdes ao longo do tempo. Assim
sendo, ¢ interessante compreender como uma nova circunstancia, neste caso a pandemia

Covid-19, pode ter impacto na alteragao da satisfagao profissional das pessoas.

Para isto foi necessirio estudar e avaliar a satisfacio no trabalho dos colaboradores
portugueses durante a pandemia Covid-19 e atualmente para tentar compreender o impacto

desta alteragao na satisfagao profissional das pessoas.

E importante destacar que nao existem muitos estudos cientificos nesta area em concreto,
pelo que o presente estudo pretende dar um contributo para que exista uma maior

compreensio sobre o tema.

A analise dos resultados obtidos pode permitir que as organiza¢des utilizem estes dados de
modo a compreender melhor os principais motivos que levam um colaborador a estar
satisfeito profissionalmente e, por sua vez, o que essa satisfagao profissional traz de benéfico
nao s6 para o colaborador, mas também para a organizacao. Estes aspetos, que tém o seu
foco o colaborador, podem potenciar a obtencao de vantagens competitivas sustentadas para

a empresa (Barney, 2001).
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5.2. Limitag¢des da investigagio

A presente investigacdo deparou-se com algumas limitacGes que devem ser mencionadas.

Tendo sido feita uma amostra por conveniéncia nio pode existir uma generaliza¢do dos
dados, isto ¢é, nao podemos considerar os resultados obtidos como uma realidade
representativa de Portugal. Para além disso, a partilha do questionario foi feita apenas através
de redes sociais entre amigos e familiares, o que também diminui a fiabilidade da amostra,

bem como a sua dimensao e pode ser mais uma fonte de enviesamento dos resultados.

Para além disso, como a maior parte das respostas conseguidas foram da area de Lisboa, do
setor das Forcas de Seguranga e de pessoas com o ensino secundario, a interpretacio dos
resultados sofre algumas limitagdes para o estudo visto que assim nao pode ser considerada

uma amostra representativa de todas as realidades profissionais em Portugal.

Por outro lado, existe também um numero reduzido de estudos que comparem a satistagao
profissional entre ambas as linhas temporais o que nao permite a comparabilidade das

conclusoes obtidas e a dete¢ao de um padrio.

5.3. Sugestdes para futuras investigagdes

As limitagées anteriormente mencionadas podem, no entanto, encorajar outros
investigadores a detalhar e alargar esta investigacao, quer dentro de Portugal como, por

exemplo, na Europa.

Podem ser feitos estudos utilizando uma amostra representativa de varios tipos de profissoes
e das diversas zonas do pafs, ou seja, deve ser utilizada uma amostra estratificada e
significativa para que se possam generalizar os resultados obtidos. Pode ser também
interessante a utilizagdo de outros instrumentos de recolha de dados, para além do
questionario, nomeadamente a realizagdo de entrevistas para se poder fazer a triangulacao

dos resultados obtidos.

Para além disso, mais em concreto, pode ser feito um estudo de caso, por exemplo, que
compare a satisfagao no trabalho numa empresa do setor privado e a satisfagao no trabalho
numa empresa publica. Outra sugestdo ¢ um estudo de caso comparativo do nivel de

satisfacdo profissional nos varios setores de atividade.
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5.4. Conclusao final

Este subcapitulo tem como objetivo sintetizar as principais conclusdes retiradas desta
investigacdo, que teve como tema principal a satisfacio no trabalho durante e apds a
pandemia Covid-19 e pretendeu perceber qual o impacto que ter colaboradores satisfeitos

no seu local de trabalho tem nas tarefas que desempenham.

Foi feita uma revisio da literatura tendo como foco trés grandes temas: gestao de recursos

humanos, pandemia Covid-19 e satisfagao no trabalho.

Através desta dissertagao foi possivel compreender que uma das formas de as organizagoes
terem oportunidade de crescer é manterem os seus colaboradores profissionalmente
satisfeitos. Ainda que a satisfagdo seja uma defini¢cio de grande complexidade deve ter um
grande relevo na tomada de decisbes por parte dos gestores de recursos humanos pois, nos
dias de hoje, os colaboradores sao considerados como um dos fatores mais importantes das

organizagoes ¢ uma potencial fonte para a obtencao de vantagens competitivas sustentadas.

Deste modo, as organizagoes devem ter em consideragdo as causas que mais impacto tém
nos colaboradores, de modo a manté-los satisfeitos no trabalho para que depois estes sintam
vontade de ter atitudes mais proativas para com a organizacao. Tal sera benéfico nao apenas
para os colaboradores como também para a organiza¢ao pois permitird que 0s mesmos se
encontrem mais comprometidos com a organizagdo, mais concentrados nas suas tarefas,
arranjem maneiras de serem mais eficientes e produtivos, sintam uma menor necessidade de
absentismo e rotatividade o que, 20 mesmo tempo, vai permitir que os colaboradores sintam

que tém uma melhor qualidade de vida.

Ainda que cada pessoa seja diferente da outra e esteja a viver momentos diferentes é possivel
identificar certos aspetos essenciais que podem levar a satisfacao profissional da generalidade
dos colaboradores, como é o caso da relagio que os mesmos tém com a chefia e com os
colegas, o salario, a autonomia que cada um tem na realizacao das suas tarefas, a possibilidade
que tém de progredir na carreira ou a possibilidade que tém de conciliar a sua vida

profissional com a vida familiar e pessoal.

Para além disso, a pandemia Covid-19 veio mostrar como € que, tanto as empresas como os
colaboradores, reagem a mudancas repentinas e se adaptam a novas realidades, como foi o
caso do teletrabalho, que foi implementado pela grande maioria das organiza¢ées de modo

a mitigar a propagac¢ao do virus.
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Apesar das limitagGes apresentadas anteriormente foi possivel responder as questoes de
investigacao levantadas, ainda que se trate de uma investigagao de caracter exploratério,
através dos resultados obtidos no inquérito por questionario e é possivel afirmar que as
evidéncias corroboram, no que diz respeito as causas e consequéncias, o que a literatura
aborda acerca do tema. O questionario tratava-se de um questionario de escolha mdaltipla e
foi aplicado a uma amostra por conveniéncia e partilhado através de diferentes redes sociais,
0 que nao permite uma generalizacio dos resultados no que diz respeito a realidade de

Portugal.

Ainda assim, foi possivel concluir que a generalidade dos colaboradores se encontrava
satisfeita tanto durante o perfodo da pandemia Covid-19 como atualmente. Para além disso,
permitiu identificar as causas mais importantes para a satisfacao no trabalho dos inquiridos,
bem como as consequéncias de os mesmos se encontrarem ou ndo satisfeitos
profissionalmente, tendo sempre em consideracao que estas consequéncias nao devem ser

entendidas como aspetos negativos.

Para além disso, as questoes de investigacao permitiram compreender que as duas principais
causas de satisfagdo no trabalho para os inquiridos durante a pandemia Covid-19 eram a
autonomia na realizagao de tarefas e a relagio com os colegas, enquanto atualmente sio a
relacio com a chefia e a relagio com os colegas. Por seu turno, as duas principais
consequéncias da satisfagdo no trabalho identificadas pelos inquiridos durante a pandemia
Covid-19 foram a eficiéncia e o comprometimento com a organiza¢ao enquanto atualmente

as principais consequéncias sao a eficiéncia, a produtividade e a qualidade de vida.

Foi igualmente possivel analisar que a pandemia trouxe uma alteragao da nogao de satisfagao
no trabalho para a maioria dos inquiridos que, de modo geral, consideram que essa alteragao
fez com que a sua satisfagio melhorasse. Com a pandemia Covid-19 os inquiridos também
perceberam, maioritariamente, que o seu modelo de trabalho preferido é o presencial ainda

que o modelo de trabalho hibrido seja também considerado importante.

Em sintese e realizando uma retrospetiva de tudo aquilo que ja foi mencionado pode
concluir-se que os objetivos propostos foram atingidos o que permitiu alargar os

conhecimentos sobre os temas apresentados.
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Apéndices

Apéndice 1 — Questionario
A satisfagdo no trabalho durante e p6s Covid-19

No ambito da dissertagao de mestrado em Controlo de Gestao e Avaliagaio de Desempenho
no Instituto Superior de Contabilidade e Administracio (ISCAL) solicito a vossa colaboracao
no preenchimento deste questionario. O objetivo do mesmo ¢ avaliar a satisfagdo de cada
individuo enquanto colaborador de uma organizagao durante a crise da Covid-19 e, agora,

numa fase em que esta pandemia foi ultrapassada.

O preenchimento do questionario ¢ voluntario e todos os dados recolhidos serdo utilizados
exclusivamente para fins académicos, sendo tratados com total confidencialidade,
garantindo-se o anonimato das respostas. Nao existem respostas certas ou erradas, mas pede-
se que responda da forma mais sincera possivel. O tempo estimado de resposta ¢ de,

aproximadamente, 5 minutos.

A sua participagao ¢ essencial para a realizagdo deste estudo.
Obrigada pela sua colaboragao,

Ana Catarina Carrola

* Indica uma pergunta obrigatoria

Situagao laboral durante a pandemia Covid-19
Estava empregado/a durante a pandemia Covid-19? *

o Sim

o Nao

Situagao laboral atualmente
Atualmente estd empregado/a? *

o Sim

o Nao
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Dados sociodemograficos

Idade: *

Género: *

O

©)

o

Feminino
Masculino

Outro

Com quem habita? *

@]
@]
o
o

Pais
Amigos
Marido/esposa ou namorado/a

Marido/esposa ou namorado/a e filho(s)

Regiao: *

@]
@)
@)
@)
@)

Norte
Centro
Lisboa
Sul
Ilhas

Habilitacoes Literarias: *

Ensino Basico
Ensino Secundario
Licenciatura
Mestrado

Doutoramento
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Setor de atividade da sua organizagao: *

o Inddstria

o Informatica

o Atividades financeiras, bancos e seguros
o Atividades imobiliarias

o Comércio

o Hotelaria

o Restauraciao

o Ensino e Formacio

o Forgas de Seguranga

o Outra:

Dimensao da organizagao: *

o Microempresa (até 10 colaboradores)
o Pequena empresa (de 10 a 49 colaboradores)
o Média empresa (de 50 a 249 colaboradores)

o Grande empresa (a partir de 250 colaboradores)

Nivel funcional a que pertence na organizagao: *

o Diretor/a

o Responsavel de Equipa
o Técnico/a

o Operacional

o Estagiario/a

o Outra:

Situacao Laboral: *

o Trabalhador-estudante
o Trabalhador por conta de outrem

o Trabalhador por conta propria



Principais causas para a satisfagao no trabalho

Quais sdo os principais fatores que influenciam a sua satisfacido no trabalho? (Assinalar no

maximo 4 opgoes) *

* Flexibilidade de horario de trabalho

* Possibilidade de conciliar a vida profissional com a familiar/pessoal
® Relag¢ao com a chefia

® Relagdo com os colegas

= Acles de formacio

= Autonomia na realizacao de tarefas

= Salario

* Progressiao na carreira

= Qutra:

Principais consequéncias derivadas da satisfagdao no trabalho

Quando se encontra satisfeito profissionalmente, quais sdo as consequéncias que sente?

(Assinalar no maximo 4 opgdes) *

" Melhor qualidade de vida

"  Maior produtividade a nivel profissional

* Maior concentragao a nivel profissional

" Mais objetivos alcangados a nivel profissional
* Menor absentismo a nivel profissional

" Menor rotatividade a nivel profissional

®  Maior comprometimento com a 0rganizagao
* Maior eficiéncia a nivel profissional

= Qutra:

Modelo de trabalho durante e p6s Covid-19

Durante o Covid-19 qual o modelo de trabalho que a sua organizagao aplicou? *

o Teletrabalho
o Presencial

o Hibrido
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Atualmente, qual o modelo de trabalho que a sua organizagao aplica? *

o Teletrabalho
o Presencial

o Hibrido

Satisfagdo no trabalho durante a pandemia
Durante a pandemia estava satisfeito com o seu trabalho? *

o Sim

o Nao

Qual o nivel de satisfagao com as condi¢oes de trabalho durante a pandemia? *
Muito Insatisfeito Insatisfeito ~ Neutro Satisfeito Muito Satisfeito

1. Horario de trabalho

Possibilidade de conciliar a vida profissional com a vida familiar/pessoal
Relacao com a chefia

Relagdo com os colegas

Acoes de formacao

Autonomia na realizacao de tarefas

Salario

S S N S o

Progressao na carreira

Em relagdo aos seguintes topicos, qual era o seu nivel de satisfacio durante a pandemia? *
Muito Insatisfeito Insatisfeito ~ Neutro Satisfeito Muito Satisfeito

Qualidade de vida
Produtividade
Concentracio
Objetivos alcancados
Absentismo
Rotatividade

Comprometimento com a organizagao

S A A o O

Eficiéncia
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Satisfagdo no trabalho pds pandemia
Apbs a pandemia estava satisfeito com o seu trabalho? *

o Sim

o Naiao

Qual o nivel de satisfagaio com as condi¢oes de trabalho ap6s a pandemia? *
Muito Insatisfeito Insatisfeito Neutro Satisfeito Muito Satisfeito

1. Horario de trabalho

Possibilidade de conciliar a vida profissional com a vida familiar/pessoal
Relagio com a chefia

Relagdo com os colegas

Acgbes de formacao

Autonomia na realizacio de tarefas

Salario

S AT R

Progressao na carreira

Em relagdo aos seguintes topicos, qual era o seu nivel de satisfacio ap6s a pandemia? *
Muito Insatisfeito Insatisfeito  Neutro Satisfeito Muito Satisfeito

1. Qualidade de vida

Comprometimento com a organiza¢ao

2. Produtividade

3. Concentracao

4. Objetivos alcangados
5. Absentismo

6. Rotatividade

7.

8.

Eficiéncia
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Satisfagdo durante e p6s pandemia

Em relagao as seguintes caracteristicas em que situa¢ao se sente mais satisfeito?
Presencial Teletrabalho

Nivel de concentra¢ao profissional

Produtividade profissional

Eficiéncia profissional

Relagdao com os colegas

Relacio com a chefia

Menor nivel de stress

No geral em que modelo de trabalho se sente mais satisfeito? *

o Presencial
o Hibrido
o Teletrabalho

Sente que a pandemia Covid-19 alterou a sua nogao de satisfagao no trabalho? *

o Sim

o Naiao

Se respondeu que sim na pergunta anterior, sente que a sua satisfacio aumentou ou diminuiu?

o Aumentou

o Diminuiu

As suas respostas foram guardadas com sucesso.

Agradeco o tempo despendido para responder a este questionario.

Qualquer questio pode entrar em contacto para o email 20210198@alunos.iscal.ipl.pt.
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