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Resumo

Apesar da satisfacdo com o trabalho geralmente revelar valores bastante elevados, a satisfagdo com as
recompensas €, em regra, baixa. Este dado ¢ interessante para investigadores e determinante para
gestores, estando as razdes subjacentes por explorar. Com este trabalho pretende-se contribuir para a
analise da influéncia das caracteristicas centrais do trabalho na satisfagdo com as recompensas em dois
momentos temporais distintos, distanciados em cerca de uma década. Uma amostra de conveniéncia com
258 individuos em 1996 e 142 individuos em 2007, respondeu a um questionario voluntariamente. Em
1996 a variedade e o feedback das chefias tiveram um efeito directo e positivo estatisticamente
significativo na predicao da satisfagdo com as recompensas, e o significado do trabalho tem um efeito
negativo. No segundo momento de analise, somente o feedback das chefias teve um efeito directo,
positivo e estatisticamente significativo. Uma vez que as praticas de lideranga tém impacto na satisfagéo
com as recompensas dos colaboradores, sugere-se o desenvolvimento de planos de formagao para as
chefias sobre feedback, fomentando uma aproximagéo entre a chefia e o colaborador,
independentemente das politicas de recompensas.
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1) Introdugéo

As recompensas constituem um dos aspectos mais importantes a ter em consideracdo no quadro das
relagbes de trabalho, uma vez que traduzem um componente fundamental da relacdo de troca que os
individuos estabelecem com a organizagéo. A satisfagdo com as recompensas exprime a avaliagdo que os
individuos fazem sobre a qualidade e justeza dessa relagdo de troca na sua componente econdémica (e.g.
Morgeson, Campion, Maertez, 2001). O nivel desta satisfacao especifica pode afectar fortemente os outros
factores da satisfacdo com o trabalho, bem como diversas atitudes e comportamentos dos individuos no
trabalho, como, por exemplo, o absentismo, a negligéncia, a intencdo de sair da organizacéo, o
empenhamento, a lealdade ou a motivagdo. Assim, torna-se importante averiguar os preditores da
satisfagdo com as recompensas o que, alias, tem sido objecto de inumeros estudos empiricos (e.g.,
Heneman & Schwab, 1985; Brief, e Weiss, 2002; Currall, Towler, Judge, e Kohn, 2005).

Um dos factores contextuais que pode estar associado a satisfagdo com as recompensas diz respeito ao
tipo de trabalho que os individuos tém de realizar. Uma das abordagens que se focaliza nesta problematica
compreende o modelo das caracteristicas centrais do trabalho, o qual pressupde uma relagdo importante
dessas caracteristicas com a satisfacao geral com o trabalho e com as diversas facetas desta (Hackman e
Oldham, 1980).

O modelo das caracteristicas centrais do trabalho (Hackman e Oldham, 1980) considera cinco
caracteristicas do trabalho: a autonomia, a variedade, a identidade, o significado e o feedback. A autonomia
foi definida pelos autores como o grau em que o trabalho que o individuo desempenha fornece
independéncia e liberdade na forma como conduz o seu trabalho. A variedade diz respeito ao nivel em que
o trabalho requer que sejam realizadas actividades diferentes com recurso a competéncias variadas no seu
desempenho. A identidade do trabalho refere-se ao nivel em que o trabalho que é realizado remete para
uma parte inteira e identificavel como um todo, ou seja, desempenhar um trabalho desde o inicio ao fim com
um resultado perceptivel pelo préprio individuo que o realizou. O significado do trabalho remete para o
impacto que este tem na vida dos outros, seja na organizagédo propriamente dita ou no meio envolvente. O
feedback do trabalho é definido como o grau em que a actividade desempenhada fornece uma informacéao
clara sobre a eficacia do desempenho do individuo. Este feedback pode ser fornecido directamente pelas
tarefas quando realizadas, ou pela chefia, dependendo do tipo de trabalho em causa. Este modelo tem sido
identificado como um dos que melhor permite relacionar a natureza objectiva do trabalho com a satisfagédo
com o trabalho (e.g., Crede, Chernyshenko, Stark, Dalal, e Bashshur, 2007; Humphrey, Nahrgang, &
Morgeson, 2007).

As caracteristicas centrais do trabalho poderao ter um efeito catalizador para os comportamentos positivos
(e.g., esforgo, persisténcia) e atitudes positivas (e.g., lealdade, empenhamento); e um efeito amortecedor
nos comportamentos negativos (e.g., absentismo, negligéncia). Uma meta-anadlise realizada por Fried e
Ferris (1987), que inclui cerca de 200 estudos evidenciou que estas cinco caracteristicas centrais do
trabalho estavam fortemente relacionadas com a satisfagdo com o trabalho, com a motivacao intrinseca do
trabalho, e ligeiramente relacionada com o desempenho no trabalho e o absentismo. Mais especificamente,
a correlagao entre as caracteristicas objectivas do trabalho com a satisfagédo foi de 0.45 (variedade), 0.35
(significado), 0.26 (identidade), 0.48 (autonomia) e 0.43 (feedback). Esta meta-andlise sugere entdo que as
caracteristicas objectivas do trabalho contribuem para uma proporgéo substancial da variancia na satisfagao
com o trabalho.

Este padrdo de relagbes tem sido repetidamente descrito na literatura (e.g., Loher, Noe, Moeller, e
Fitzgerald, 1985; Weiss, 2002; Dormann, e Zapf, 2001) Contudo, a analise da sua evolugéo temporal, isto €,
a sua persisténcia ao longo do tempo tem sido escassa, em especial no que diz respeito a relagédo com a
satisfagdo com as recompensas. Assim, este estudo tem como objectivo contribuir para qualificar a
associagao entre as caracteristicas centrais do trabalho e a satisfagdo com as recompensas, bem como
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identificar a evolugdo do seu padrdo de relacdo em dois momentos temporais diferentes numa mesma
organizagéo, distanciados cerca de uma década. A comparagéo entre os dois momentos incide sobre os
dados agregados ao nivel organizacional e nao sobre a evolugao longitudinal dos mesmos individuos.

2) Método

2.1) Participantes

O presente estudo foi realizado com base nos dados recolhidos voluntaria e anonimamente através de um
questionario aplicado em dois momentos diferentes numa organizagao de prestagdo de servigos do sector
publico, que passou pelo processo de reorganizagao brevemente descrito acima. No primeiro momento, em
1996, participaram 258 individuos e no segundo momento, em 2007, participaram 142.

2.2) Procedimento e Medidas

A Satisfagdo com as recompensas foi operacionalizada através de 3 itens, evidenciando uma consisténcia
interna de O = 0,72 € O 0= 0,85. Os itens incluidos avaliam a satisfagdo dos individuos com ‘a

remuneragao”, “as recompensas extra-salario que recebe” e as “ promogbes”. A escala de resposta usada
apresentava cinco niveis: “1. Nada satisfeito” a “5. Muitissimo satisfeito”.

A escala de resposta para todas as restantes medidas consistia numa escala de concordancia tipo de Likert
de 5 pontos (1 = discordo completamente; 5 = concordo completamente). Todos os construtos das
caracteristicas centrais do trabalho foram adaptados de Hackman e Oldham (1980).

A Autonomia foi operacionalizada através de 2 itens “a minha fungédo permite-me liberdade e independéncia
na organizagdo das minhas actividades” e “o meu trabalho proporciona-me bastante independéncia na
escolha dos procedimentos para o realizar’. A correlagao inter-itens & estatisticamente significativa para
ambos 0os momentos de analise (ri9e6 = 0,55; p< 0,05; rz007 = 0,66; p< 0,05).

A Identidade foi operacionalizada com o item “o meu trabalho permite-me realizar até ao fim as tarefas que
eu proprio comego”, e a Variedade também foi operacionalizada com um item “o trabalho que fago é
variado, e exige que execute tarefas muito diferentes, envolvendo capacidades diversas”. A utilizagdo de
construtos com um item foi realizada tem como base a evidéncia empirica que valida este tipo de
operacionalizagdes (Wanous, Reichers e Hudy, 1997).

O Significado foi operacionalizado através dos itens “o meu trabalho é importante, tendo um impacto
substancial sobre a vida ou o trabalho de outras pessoas, quer nesta empresa, quer no ambiente externo” e
“a qualidade do trabalho que realizo pode afectar muitas pessoas”. A correlagdo inter-itens é
estatisticamente significativa para ambos os momentos de analise (riees = 0,49; p< 0,05; rx007 = 0,62; p<
0,05).

O Feedback das Chefias foi operacionalizado através de 2 itens “os meus superiores ddo-me feedback
acerca da forma como executo o meu trabalho” e “é frequente os meus chefes comentarem comigo o que
pensam sobre os resultados do meu trabalho”. A correlagéo inter-itens é estatisticamente significativa para
ambos 0os momentos de analise (rige6 = 0,70; p< 0,05; rz07 = 0,59; p< 0,05).

3) Resultados

As diferencas entre os valores médios das variaveis em estudo nos dois momentos de analise foram
estatisticamente significativas para a satisfagdo com as recompensas (tsatistaao com as recompensas (365) = -3,70; p<
0,05) e para a variedade (tiaricsace (394) = -21,84; p< 0,05). Nas restantes variaveis ndo se evidenciaram
diferengas estatisticamente significativos. A média e o desvio-padrao das variaveis em estudo nos dois
momentos de analise apresentam-se na tabela 1.
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Média DP  Média  DP
(1996) (1996) (2007) (2007)

1,71 0,66 2,01 0,87

1.Satisfacdo com as

Recompensas

2.Autonomia 2,99 1,06 2,90 1,02
3.ldentidade 3,45 1,25 3,35 1,17
4 .Variedade 1,67 1,04 4,06 1,04
5.Significado 3,77 1,00 3,65 0,96
6.Feedback das Chefias 2,53 1,08 2,41 0,91

Tabela 1: Médias e Desvio-Padrao das variaveis em estudo: 1996 e 2007.

Com o objectivo de averiguar o padrdo de associagcao entre as caracteristicas centrais do trabalho e a
satisfagdo com as recompensas realizaram-se analise de regressdo multipla. A regresséo linear que analisa
0 poder preditivo das caracteristicas centrais do trabalho (autonomia, identidade, variedade, significado e

feedback das chefias) na satisfagdo com as recompensas foi realizada para ambos os momentos de
analise.

Os dados evidenciam que o valor do R? ajustado em 1996 é quase metade do valor em 2007 (R*gsadjust =
0,12; R%y7adjust = 0,22), considerando nos dois momentos de analise exactamente as mesmas variaveis.
Os modelos propostos sao explicativos para a predicao da satisfagdo com as recompensas com base nas
caracteristicas centrais do trabalho (Fiees (2,72; 5) = 7,00; pises < 0,05; Fao7 (4,84; 5) =8,21; paoor < 0,05)
(Tabela 2).

B1ggs t1996 P1996 Baoor t2007 P2007

Autonomia 0,08 1,02 0,31 0,14 1,44 0,15
Identidade 0,01 0,19 0,86 -0,15 -1,64 0,11
Variedade 0,17 2,58 0,01 -0,04 -0,46 0,65
Significado -0,21 -3,03 0,00 -0,08 -0,92 0,36
Feedback das Chefias 0,27 4,15 0,00 0,49 5,91 0,00

R21ggeadeSt = 0,12 R22007adeSt = 0,22

F1996 (2,72, 5) = 7,00; F2007 (4,84, 5) =8,21;

P1ges < 0,05 P20o7 < 0,05

Variavel critério: satisfagdo com as recompensas; " p< 0,05

Tabela 2: Regresséo da satisfagdo com as recompensas nas cinco caracteristicas centrais do trabalho

Os resultados evidenciam que em 1996 a variedade, o significado do trabalho e o feedback das chefias
tinham uma relagéo directa estatisticamente significativa na predicao da satisfacdo com as recompensas,
sendo as restantes variaveis ndo significativas. No entanto, torna-se importante realgar que apenas o
significado do trabalho tinha uma associagéo negativa (Bsigniicaco = -0,21; p < 0,05), enquanto que a variedade
e o feedback das chefias tém uma relagéo positiva (Buariedade = 0,17; p < 0,05; Broedvack_chefias = 0,27; p < 0,05).

No segundo momento temporal, cerca de uma década depois, o padrdo dos preditores revela uma
importante mudancga, mostrando que somente o feedback das chefias tem uma relagao directa, positiva e
estatisticamente significativa (Breedback_chefias = 0,49; p < 0,05).
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4) Discussao

O presente estudo teve como principal objectivo identificar as caracteristicas centrais do trabalho como
preditoras da satisfagcdo com as recompensas, em dois momentos temporais distanciados cerca de uma
década. Os resultados evidenciaram que, com as mesmas variaveis preditoras, o valor do ajustamento do
modelo aumentou 10% de 1996 para 2007. Mais especificamente, evidencia-se que em 1996 a variedade, o
significado do trabalho e o feedback das chefias tinham uma relacao estaticamente significativo, sendo que
o significado do trabalho estava negativamente associado com a satisfagdo com as recompensas, enquanto
que a variedade e o feedback das chefias evidenciam uma associagdo positiva. Ja em 2007 somente o
feedback das chefias manteve a mesma realacao estatisticamente significativa. Além disso, evidencia-se
que o efeito do feedback das chefias aumentou bastante no segundo momento de andlise, e o significado
do trabalho reduziu para mais do que a metade de 1996 para 2007, deixando no entanto de apresentar um
efeito estatisticamente significativo.

No ambito do estudo das caracteristicas centrais do trabalho, estes resultados evidenciam que somente o
feedback das chefias tem uma relagédo significativa na satisfagdo com as recompensas em ambos os
momentos de analise. Este resultado torna-se ainda mais pertinente uma vez que a comparagao temporal
destas medidas permite-nos compreender a evolucéo deste processo, evidenciando que, ao longo do tempo
a tendéncia vai no sentido de uma maior relacdo do feedback das chefias na satisfacdo com as
recompensas.

Por sua vez, o feedback das chefias esta muito relacionado com as praticas de lideranga implementadas
pela chefia, uma vez que o conteudo e a forma desse feedback estdo dependentes do estilo de lideranca
adaptado. Logo, os resultados deste estudo sugerem que as praticas de lideranga tém impacto, através do
feedback, na satisfagdo com as recompensas. Para chefias intermédias e gestores esta evidéncia tem
implicagbes praticas, uma vez que deverdo ter em consideracdo o feedback que d&o aos seus
subordinados. Investigagdes futuras deverao estudar em que medida a forma e o conteudo desse feedback
das chefias pode ser diferenciador na sua relagdo com a satisfagdo com as recompensas.

Além disso, a diferenca do padrao de relagbes entre as caracteristicas centrais do trabalho e a satisfagéo
com as recompensas nos dois momentos de anadlise, pode ser interpretada a luz das alteragdes
organizacionais que foram implementadas na organizagdo em estudo, especialmente no sentido das
praticas de lideranga implementadas, promovendo a méritocracia, que tém repercussdes no salario recebido
pelo colaborador.

Os resultados sugerem que numa analise temporal o comportamento do significado do trabalho e do
feedback das chefias é inverso, ou seja, enquanto que o significado do trabalho tem uma relagdo negativa e
diminuiu nos dois momentos de analise, o feedback das chefias tem uma relagéo positiva e aumentou. Esta
tendéncia de diminuicdo da relagcdo do significado do trabalho na satisfagdo com as recompensas, e
apresentando um valor negativo, sugere que o nivel de importancia do impacto do trabalho na vida dos
outros é progressivamente menos importante para os colaboradores no que respeita a sua satisfacao com
as recompensas. Por outro lado, o feedback das chefias evidencia um efeito mais expressivo no segundo
momento de analise, mostrando assim que para a satisfagdo com as recompensas o feedback das chefias
tem um peso mais preponderante, reforgando o incremento da importancia das praticas de lideranga na
satisfagcdo com as recompensas dos colaboradores.

Do ponto de vista empirico, estes resultados contribuem para completar a lacuna tedrica e empirica que se
denota entre a literatura das caracteristicas centrais do trabalho e a satisfagdo com as recompensas, uma
vez que estudos anteriores de meta-analise vao no sentido de que todas as caracteristicas centrais do
trabalho influenciam a satisfagdo com o trabalho (Fried, e Ferris, 1987), e a presente investigagdo sugere
que o feedback das chefias tem um papel especialmente relevante.

Do ponto de vista pratico, esta investigagao revela que as praticas de lideranga tém impacto na satisfagéo
com as recompensas dos colaboradores. Assim, o desenvolvimento de planos de formagéo para as chefias

6de7



VI CONGRESSO PORTUGUES DE SOCIOLOGIA

sobre feedback, fomentando a qualidade da sua relagdo com o colaborador, podera potenciar o
desempenho da organizagdo. De facto, o estudo mostra que é importante que as chefias tenham
competéncias adequadas para dar feedback aos colaboradores.
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