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Resumo

A motivacdo é vista, desde meados do Século XX, como o principal factor de satisfacdo no
trabalho, de aumento da produtividade e de melhoria da qualidade dos produtos e servicos.

Na concluséo de um curso conducente ao Mestrado em Gestéo Global, interessou-nos abordar
o valor humano da organizagdo, cujo componente importante € o nivel de satisfacdo das
pessoas no trabalho, obtido da avaliacdo a um leque de varidveis independentes, relacionadas
com duas coisas — 0 conteudo do trabalho e o contexto do trabalho.

O objectivo da presente dissertacdo é identificar em que medida as variaveis do meio
envolvente do trabalho contribui para a satisfacao no trabalho.

Inspirados na Teoria dos dois Factores (Herzberg, 1959 e 1982) e na Teoria da Avaliacao
Cognitiva (Deci, 1971), pretendemos justapor a satisfacdo das pessoas a diferentes variaveis
particulares que formam dois subsistemas — o intrinseco ou motivador, que inclui a
aprendizagem, as emoc0es, o trabalho em si, a realizacdo e o reconhecimento; e o0 extrinseco
ou higiénico, que inclui o salario, a supervisao e as condigdes fisicas.

Além de uma incursdo a literatura especializada, realizamos dois inquéritos em empresas
cabo-verdianas, um em Outubro de 2003 e outro em Outubro de 2007, que nos permitiram
determinar indices especificos e gerais de satisfacdo no trabalho, fazer correlac6es e analises
comparativas.

Concluimos que as pessoas estdo razoavelmente satisfeitas no trabalho, ddo mais énfase aos
factores do contetdo que aos factores do contexto do trabalho, mas a fonte de satisfacdo varia
de categoria por categoria.

As palavras-chave sdo: pessoas, trabalho, motivacgao e satisfacéo.



Abstract

Work motivation is viewed, since middle of the 20th Century, as a main factor of job
satisfaction, also for increasing of productivity and quality of goods and services.

By the ending of a Master’s Programme in Global Management, we was moved by a great
interest to research and report about the organization human values, important component of
which is the people’s satisfaction level in work conditions, obtained through an evaluation of
a great number of independent variables, related to two items — work content and work
context.

The main objective of the present dissertation is to identify in which measure the job
environmental variables contribute to work satisfaction.

Inspired into the Two Factors Theory (Herzberg, 1959, 1982) and into The Cognitive
Evaluation Theory (Deci, 1971), we intent to relate people satisfaction to different particular
variables, which perform two subsystems — intrinsic or motivator, that includes learning,
emotions, work itself, achievement and recognition and; extrinsic or hygienic, that includes
salary, supervision and work physical conditions.

Besides a specialized literature review, we took up two separated inquiries within cape-
verdian companies, the first conducted in October, 2003, and the second in October, 2007,
which allowed specifics and general job satisfaction indexes, correlations and comparative
analysis.

We concluded that people are fair satisfied on job, and give more emphasis on work content
factors, than on work context factors, but the source of satisfaction is different category by
category.

Key-words: people, work, motivation, satisfaction.
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1. INTRODUCAO

Num mundo em constante transformacdo em que nos encontramos, a organizagdo deixou de
ser vista apenas como uma mera unidade de producédo de bens e servicos, passando a ser vista
como uma unidade de meios ou recursos, um centro de decisdes, um sistema de relag0es e,
sobretudo, como uma célula social.

Ao invés de produzir, passaram a ser objectos da agenda de trabalho do gestor do topo, dos
especialistas e dos executivos a procura incessante de respostas as questfes do tipo: i — o que
fazer? ii — Como fazer? iii - Quanto fazer? iv - Quando fazer? v - Para quem fazer?

Estes pressupostos estdo na base do desenvolvimento de varias economias emergentes da
segunda metade do Século XX e continuam pelo Século XXI, cujas respostas requerem um
constante reposicionamento e tomada de decisdes. “A envolvente € instavel e turbulenta, de
modo que a Unica ‘posicdo defensavel’ é o movimento ou viver a perturbacdo em
permanéncia”, defende Ansoff e os seus seguidores. A questdo da adequacdo estratégica da
organizacdo ao meio, para a defesa de uma posicdo, hd muito que foi relegada ao segundo
plano.

Os desenvolvimentos conseguidos a nivel das biotecnologias e das NTIC’s — Novas
Tecnologias de Informacdo e de Comunicagdo fizeram com que, 0S proprios recursos,
definidos por Shuen, a finais do Século XX, como “activos especificos de uma empresa que
sao dificeis de imitar” ou por outros investigadores como “competéncias nucleares” ou
“competéncias distintivas”, deixassem de ser a grande mais-valia. Hoje, 0 que mais conta € a
transformacdo permanente e a gestdo da mudanca, pressupondo que por mais bem
fundamentada que estiver, todo 0 processo de gestdo devera ser permanentemente posto em
causa, pois o verdadeiro concorrente pode nem sequer pertencer a nossa, mas a outra
“Inddstria”.

A empresa muda, as pessoas também mudam. De todo o modo, a estratégia é assegurada por
um nucleo central, um conjunto de pessoas mais ou menos organizado, mais ou menos
estavel, que age sobre os restantes meios de producdo, produzindo utilidades e valores
necessarios a um determinado puablico, formando um sistema interno, um microambiente,
baseado em ligacGes formais e informais, esponténeas e predefinidas, de curto, médio e longo

prazos, onde cada individuo tem um papel decisivo no funcionamento do sistema.



Finalmente, uma empresa ou organizagdo € parte integrante de uma organizacgdo social, que
ndo s6 emprega pessoas, produz bens e paga retribui¢cbes, mas é também uma organizacéo
flexivel, capaz de influenciar e de ser influenciada pela vida numa zona, regido ou pais, dos
pontos de vista econémico, politico-legal, sécio-cultural, etc.

N&o € estranho, pois, que no centro da empresa esteja 0 componente humano, ou seja pessoas,
empregues para conduzir e executar a producdo de bens e servigos, merecendo com isso 0

respeito, o valor, a justa recompensa e sobretudo a responsabilidade por aquilo que fazem.

Estes sdo apenas alguns dos factores que directa ou indirectamente condicionam a
predisposicdo das pessoas a desempenhar uma actividade laboral, os seja a sua motivacao, e
com isso a satisfacdo perante o exercicio do proprio trabalho.

Na fase de conclusdo da primeira etapa de uma formacdo de MBA / Mestrado em Gestao
Global, onde praticamente todas as fontes de valor de uma organizagdo foram colocadas em
JOgo, eis que mais interesse nos despertou o valor humano da organizagdo, ou seja 0 eco de
como a pessoa humana é encarada na organizacdo, onde despende o grosso do seu tempo,
obtido a partir de uma avaliacdo feita pela prépria pessoa, tendo em conta um vasto leque de
factores, parte dos quais visa as varidveis individuais, parte as variaveis institucionais,
situacionais ou de contexto, traduzidas em autoavaliacdo, avaliacdo dos individuos que lhe
estdo mais ou menos proximos, do seu sector de trabalho, seu departamento e da sua
organizacdo no seu todo, incluindo aquilo que o individuo percebe como sendo a importancia

do seu trabalho e da actividade da sua organiza¢&o no meio em que vive.

1.1. Tema e Problema de Pesquisa

1.1.1. Tema de Trabalho e seu Enquadramento Cientifico
Durante a primeira metade do século XX imperou no mundo inteiro um modelo de gestdo
inspirado na organizacdo cientifica do trabalho, cujo percursor, foi o famoso engenheiro
americano Frederic Winslow Taylor (1856 — 1919), cuja teoria da racionalizacdo do
trabalho encara o ser humano como uma maquina, que deveria ser optimizada para produzir
0 méaximo de output possivel. De acordo com Taylor, as chefias operacionais mais 0s
operarios seriam libertos do trabalho de organizacdo e de tudo o que exige escrita: “todo o
trabalho intelectual é excluido da oficina e centralizado no servico de distribuicdo de
trabalho...”. No plano directivo, a organizacdo do tipo militar é substituida por uma do tipo
administrativo, para que cada operario receba directamente as suas ordens diarias e o0 auxilio

necessario de oito chefes diferentes, cada um dos quais exerce uma funcéo especifica.



O operario, pois, ndo tinha o direito de pensar, tdo pouco de sugerir qualquer mudanca, mas
apenas executa-la. O salario constituia quase que a Unica fonte de motivacdo para o
trabalhador, e o operario trabalhava unicamente por recompensas financeiras.
N&do obstante a contestacdo da Europa (Franca, Alemanha e Suécia, por exemplo), a
racionalizacdo do trabalho e o sistema de salarios estimulantes constituiram uma verdadeira
revolucdo na sua época, e serviram de base a estandardizacdo, a producdo em massa € ao
apogeu da economia norte-americana.
Sem descurar dos ganhos de produtividade resultantes da racionalizagdo do trabalho, a
segunda metade do Século XX é toda ela dedicada a orientacdo psicossociol6gica de
organizacdo da empresa, cujo grande dinamizador foi Elton Mayo, segundo o qual, para que
houvesse um completo aproveitamento dos meios humanos, o homem teria de ser
compreendido, quer em grupo, quer isoladamente.
Elton Mayo procurou mostrar, com a sua Teoria das Relacdes Humanas, quédo grande a
influéncia da motivacdo humana nos resultados, no trabalho de equipa, e principalmente na
organizacao informal dentro das empresas.
Convindo dar corpo aos pressupostos da Teoria das Relagcbes Humanas, investigadores
lancaram um desafio de provar ao mundo e a ciéncia que nem s6 do dinheiro vive o
trabalhador, tal como as escrituras sagradas dizem que “nem s6 do péo vive o homem”. Com
isso, desenvolveram as suas proprias teorias, cujas hipoteses foram testadas por milhares de
outros investigadores, confirmando e desmentindo, limitando e estendendo, procurando
sempre encontrar as razdes e 0s porqués que levam as pessoas a comportar de maneira
diferente em relacdo ao seu trabalho.
As teorias sdo universais e validas onde quer que seja, e para quem quer que seja. No entanto,
e principalmente no que concerne & natureza humana, com o andar dos tempos umas vao
perdendo actualidade, enquanto outras vao-se impondo, mas, sem contudo eliminar os matizes
das anteriores teorias. Assim, antes de entrarmos num estudo de casos, mesmo que
modestamente, da sua aplicacdo a realidade cabo-verdiana, pretendemos abordar, no nosso
futuro trabalho, em primeiro lugar, o seguinte:

e As principais teorias responsaveis pela viragem da organizagdo para o lado humano,

na segunda metade do Século XX;

e As correntes de pensamento emergentes, na transi¢do para o Século XXI.



Seguindo uma revisdo de literatura feita no ano de 1999 por Ambrose, M. L. (University of
Colorado) e Kulik, C. T. (Arizona State University):, o tema de trabalho que ora propomos,
Contribuicdo dos Factores Motivacionais para a Satisfagdo no Trabalho tem sua fonte em sete
teorias tradicionais da motivacdo (velhos amigos), e trés areas tdpicas emergentes (novas

faces), sobre as quais faremos uma apresentacdo muito sumaria.

1.1.2. Formulacéo Inicial do Problema

A abordagem tedrica acima referida leva a crer que a motivacdo humana é algo muito
complexo e variado. A sua mensuracdo é algo quase impossivel pelo menos de uma forma
directa, pelo que cabe recurso a um conjunto imensurdvel de factores ou variaveis
quantitativas e sobretudo qualitativas. A teoria dos dois factores de Herzberg (1982) parece de
vez lancar o ceptro, ou melhor colocar o dedo na ferida, ao anunciar que o ambiente do
trabalho desenvolve a volta de dois conjuntos de factores: os factores intrinsecos ou
motivadores (ou motivacionais) e os factores extrinsecos ou higiénicos. Essa distin¢do entre
factores parece-nos ser comummente aceite pelos seguidores das vérias teorias sobre a
motivacao no trabalho.

A motivacdo é uma condicdo necessaria a satisfacdo no trabalho e ao desempenho. Embora
diz a teoria que a motivacdo seja mais relacionada com factores inerentes ao trabalhador ou
seja os factores intrinsecos, é certo que estes sdo moldaveis, de acordo com o ambiente que
gira a volta das pessoas, ou factores extrinsecos, ndo determinados pelo individuo. Por outras
palavras podemos dizer que a motivacdo pode ser algo inerente a prdpria pessoa, qualquer que
seja 0 ambiente de trabalho em que exerce, mas também inerente aos atributos do meio em
que exerce esse trabalho.

E assim, que estabelecemos como problema a investigar, no contexto da realidade cabo-

verdiana, o seguinte:

Determinar como a qualidade do meio laboral contribui para o aumento da motivacao e

da satisfacéo no trabalho.

! Ambrose, M. L. e Kulik, C. T. (1999). Old Friends, New Faces: Motivation Research in the 1990s, Journal of
Management, 1999, Vol. 25, No 3, 231-292.



1.1.3. Pressupostos Basicos

Visando operacionalisar a nossa proposta de estudo, colocamos 0s seguintes pressupostos de

partida:
1. Os factores do meio tém uma influéncia directa sobre a motivacdo das
pessoas para o desempenho do seu trabalho.
2. A motivacdo contribui significativamente para a satisfacdo no trabalho.
1.1.4. Primeira Revisdo Geneérica da Literatura

Atendendo aos factores tempo e acesso as bibliotecas cientificas, para o conhecimento do
estado da arte nos dominios de pesquisa em pretendiamos actuar, tivemos que limitar, em
primeira abordagem, a revisao de literatura aqui apresentada, e que consiste numa sintese das
principais teorias da motivacdo humana relacionadas com o ambiente de trabalho que
continuam a suscitar até aos dias de hoje muitos exames praticos, quer em laboratério, como
na vida real, bem assim uma sintese das novas areas emergentes nos anos 90, de estudos da
interaccdo entre o individuo e 0 meio onde ele exerce a sua actividade profissional.

A intencdo era de citar o maximo de fontes originais, mas a acessibilidade foi limitada. Ao
longo do texto, procuramos sempre referenciar 0s principais autores que investigaram sobre a
motivacdo e a satisfacdo no trabalho, suas obras constantes das referéncias bibliograficas.
Para tal, contamos com a habitual colaboracédo do ISCEE, do ISCTE, da organizagédo do curso
e, claro dos nossos professores, que além da riqueza em material que nos deixaram durante as

sessOes presenciais, nos serviram de elo de ligacdo com a Escola de Gestao.

1.2. Objectivos de Pesquisa
1.2.1. Objectivo Geral

Como objectivo geral da nossa pesquisa colocamos o seguinte:
Identificar em que medida as variaveis do meio envolvente do trabalho contribuem para

a motivacao e para a satisfacéo no trabalho.



1.2.2. Objectivos Especificos
Constituiram objectivos especificos do trabalho realizado 0s seguintes:
1. Identificar o ser humano como o nucleo central da organizacéo;
2. ldentificar as principais teorias e dominios de pesquisa sobre a motivacdo humana e
suas implicagdes na organizacao;
3. Identificar as principais fontes de motivacao no trabalho;
4. Analisar como a qualidade do meio contribui para a satisfagdo no trabalho;

5. Analisar a motivacdo como mediador entre 0 meio e a satisfacdo no trabalho.

1.3. Justificacdo do trabalho

1.3.1. Pertinéncia Académica do Trabalho

Do ponto de vista academico, a presente proposta de trabalho apresenta uma larga
justificacdo. Com efeito, com todas as revolucBes industriais decorridas até a nossa
contemporanea economia da informacdo e do conhecimento, chegou 0 momento em que 0s
cientistas pararam para concluir que, afinal, todas as descobertas das ciéncias e das técnicas
devem o seu grande tributo ao ser humano, que o homem €é causa e consequéncia do seu
proprio destino e que, independentemente da sua cor, raca, sexo ou religido ndo é apenas um
recurso ou factor de producédo, que em troca do seu trabalho recebe um salério, mas sim um
homem complexo, que vive de desafios e de contingéncias e cuja motivacao basica reside no
seu interior, formado por uma caixa negra (Mintzberg, 1994) com competéncias,
conhecimentos, experiéncia e modelos mentais préprios, ou seja os valores chaves que
condicionam o seu estilo de trabalho.

N&o é menos verdade que, por vezes, imbuido de uma revolta interna (vide o exemplo do
filme “La Amistad”, sobre Grande Rei Africano, organizador e querido pelos seus subditos,
gue o comércio negreiro em abolicdo ndo pdde transformar em escravo) e por vezes ndo, o
individuo acaba por se moldar a envolvente em que se encontra, tornando-se refém ou
beneficiario desse sistema que se chama cultura (organizacional, industrial, popular, nacional,
etc.).

E nesse contexto, que se antes a motivacao era encarada mais do ponto de vista da apeténcia a
satisfacdo de necessidades fisioldgicas, as grandes descobertas da psicologia e da sociologia

vieram a associar-se a ciéncia econémica formando uma corrente de pensamento emergente,
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cujo objecto é determinar como produzir com 0 minimo de custos possiveis maximizando o
valor do produto, mas também a satisfacdo individual dos trés principais agentes envolvidos
No processo — 0s accionistas, os trabalhadores e os clientes. E neste contexto que surgem entre
os anos 60 e 80 disciplinas ou cursos inteiros, nos dominios de marketing, gestdo dos recursos
humanos, psicologia social das organizacGes, relacBes publicas, entre outros, com um
objectivo comum que é a busca da maximizacdo de satisfacdo desta ou daquela necessidade

especifica do agente.

1.3.2. Interesse Pratico

Hoje, como nunca, os gestores de qualquer organizacao seja ela publica, privada ou sem fins
lucrativos precisam focalizar a sua atencdo sobre a natureza humana da sua forca de trabalho.
Designadamente, devem ter em conta que aquele que é hoje um simples membro do seu staff
amanhd podera ser também gestor do seu sector de trabalho, ou da sua organizacao, pelo que
ele deve saber distribuir tarefas, coordenar, mas também extrair do subordinado o que de mais
valor possui, que sdo as suas ideias, as suas opinides em relagédo ao trabalho e, finalmente,
assegura-lo o devido feedback do seu desempenho.

O milagre japonés ocorrido nos anos 60 e 70, com a afirmacdo desse pais como a segunda
maior poténcia econdmica do mundo deve-se principalmente a abordagem participativa da
gestdo da qualidade, ao sistema de padrinhos (necessidade de afiliagdo) e aos objectivos
maiores colocados pelos japoneses de em duas décadas ultrapassarem os paises europeus mais
desenvolvidos em matérias de produtividade, de qualidade e de criatividade (necessidade de
realizacdo) e também de PIB per capita, ou seja 0 orgulho japonés que constitui um exemplo
classico de aplicacdo da teoria dos objectivos, quer a nivel individual, como principalmente a
nivel dos grupos. A sintese de Deming (1990) dos catorze principios da qualidade diz no seu
numero 12 que se deva “Remover as barreiras ao orgulho da execucdo e do desempenho. O
operario deve orgulhar-se do seu desempenho. A chefia deve mudar a sua visdo de nimeros
absolutos para uma visdo de qualidade. O pessoal da administracdo e da engenharia ndo deve
ser privado do orgulho do seu desempenho?.

Nesta afirmacdo poderd estar a chave do sucesso de uma organizacdo focalizada no ser
humano, que se pretende prosperar por muito tempo, que leva os gestores de qualquer escaldo

a uma reflexdo profunda no sentido de consciencializar que o seu desempenho e o0

2 In Oliveira, C. A. A Contribuicéo dos Factores Motivacionais para a Qualidade. UFSC, 2002. p.60.
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desempenho da sua organizacdo dependem directamente do desempenho dos seus
subordinados, que por seu turno dependera da motivacédo para realizar o trabalho.
E nesse sentido, e sem a ambic&o de “inventar a bicicleta” que procuraremos com o trabalho
proposto trazer a realidade cabo-verdiana, os principais pilares da ciéncia contemporanea
sobre a motivagdo humana e suas implicagcdes no ambiente de trabalho.

1.3.3. Envolvimento Pessoal
Como elemento parcial para a avaliagdo no modulo Comportamento Organizacional, o
signatario realizou conjuntamente com a colega Mirsa Galvao um trabalho de grupo intitulado
Motivacao e Satisfacdo no Trabalho, mediante um inquérito realizado em Outubro de 2003,
com a aplicacdo de um questionério, cujo o objectivo geral era contribuir para o conhecimento
da forma como o trabalhador se sente perante a organizagao na qual despende o grosso do seu
tempo Util, bem assim ao conhecimento da percepcdo do individuo em relacdo ao papel que
ele ou ela e a sua organizacdo desempenham na sociedade. Num universo de 913
trabalhadores pertencentes a quatro organizacfes (duas publicas e duas privadas) conseguiu-
se reunir uma amostra de 100 individuos com a mais diversa estratificacdo, que permitiu-nos,
apos tratamento, chegar a conclusdes bastante interessantes, que gostariamos de poder dar um
melhor tratamento e confirmar no nosso presente trabalho. Outro trabalho tera sido feito,
desta feita sobre a cultura organizacional, com resultados também interessantes, que podemos
considerar outra motivacéo parcial para continuar a trabalhar sobre o assunto.
Na qualidade de Director da Unidade Organica de Administracdo e Finangas de um instituto
publico munido de vérios factores propiciadores de uma elevada motivacdo, mas também de
varios outros inibidores dessa mesma motivagdo e, consequentemente, confrontado quase que
diariamente com varias situagdes vividas por chefes e por subordinados, por individuos e por
grupos de trabalho, por trabalhadores isolados e pelo elenco de trabalhadores é, com um
interesse redobrado, que queria, ndo s6 entender e levar outras pessoas a entender porque €
gue perante um mesmo contexto ou situacao dois trabalhadores reagem de maneira diferente,
mas também procurar conhecer 0 que na realidade mais motiva e 0 que menos motiva o

trabalhador a desempenhar o seu trabalho.
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1.4, Delimitacdo do Campo de Trabalho

Pretende-se com o presente estudo aprofundar o trabalho sobre a motivacéo e satisfagcdo no

trabalho atras referido, designadamente:

1. Doté-lo de fundamentacdo teorica, inspirada nas varias teorias da motivacao
desenvolvidas na segunda metade do Século XX e nos estudos empiricos realizados nos
anos 80 e 90;

2. Reformular o trabalho apresentado, com os dados de base existentes, dando-lhes um
tratamento mais sistémico, tanto do ponto de vista estatistico, como do ponto de vista da
apresentacdo dos resultados. Em particular, pretendemos recorrer as funcionalidades do
SPSS, proceder a caracterizacdo da amostra, recalculo das medidas estatisticas mais
importantes, efectuar os testes paramétricos e nao paramétricos necessarios, fazer
correlacdo entre varidveis independentes e dependentes, reformular as conclusbes e
sintetiza-las;

3. Designadamente, fazer uma andlise diferenciada entre os varios extractos da amostra
recolhida, segundo os varios critérios demogréaficos; fazer uma analise comparativa entre
as organizacgdes abrangidas pela amostra, quer ao nivel dos resultados globais, como dos
resultados estratificados;

4. Repetir o inquérito mediante um plano amostral com um perfil demografico semelhante
ao do primeiro estudo, com inser¢do de dois capitulos, como sejam: a) Indicacdo da
medida em que o trabalhador considera que pode influenciar determinados aspectos do
seu trabalho; b) Indicagéo de um factor que mais motiva e de um factor que menos motiva
a sua permanéncia no actual emprego.

5. Dar ao inquérito o tratamento similar ao feito para o primeiro estudo;

6. Proceder a uma analise dos resultados. Nesta fase estariamos em condic¢Ges de proceder a
uma andlise do contexto organizacional numa perspectiva evolutiva, tendo em conta as
medidas de gestdo rotineiras e inovadoras que foram implementadas na organizagéo
durante o interregno, e que afectaram a predisposicdo dos trabalhadores. Interessante
ainda podia ser uma analise comparativa entre as organizacdes conhecedoras dos
resultados do primeiro estudo e as que ndo os conheceram, podendo as primeiras
funcionar como grupo de controlo.

7. Fazer uma discussdo e tirar as conclusdes, reportando as teorias da motivacdo aqui

abordadas.
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O objectivo do estudo tem a ver basicamente com o conhecimento da satisfacdo dos
trabalhadores das organizac6es e da consequente predisposicdo que tém para trabalhar na sua
actual organizacdo. O metodo especifico a utilizar é o descritivo, conjugado com o estudo de
caso.

Assim, ndo pretendemos com o estudo, entre outras: a) Fazer qualquer exame as teorias de

base aqui avancadas; b) Avaliar o desempenho dos trabalhadores nas organizacdes.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. Teorias Tradicionais da Motivacao

Mas o que € a motivagdo?

Archer (Bergamine & Coda, 1990, in da Silva Janior, 2001) define 0 motivo como uma
necessidade actuando sobre o intelecto, que leva uma pessoa a agir. Ja, a motivacdo € uma
tomada de direccdo para a acgdo e origina-se de um motivo ou necessidade. A satisfagédo
ocorre com o atendimento ou eliminag&o de uma necessidade.

Pinder (1998) descreveu a motivacdo no trabalho como um conjunto de forgas internas e
externas que iniciam o comportamento de trabalho e determinam a sua forma, direccéo,
intensidade e duracéo.

O desempenho no trabalho é uma funcdo da habilidade e da motivagdo e o comportamento é
funcdo da interaccdo entre as forcas ambientais (p.e, 0 sistema de recompensas, a natureza do
trabalho, o estilo de lideranca) e forcas inerentes a prépria pessoa (p.e, as necessidades e 0s
motivos individuais).

As teorias ainda ndo permitiram medir a motivagdo propriamente dita, mas sim tendem a
encontrar os mediadores e 0os moderadores da motivacao.

2.1.1. Motivos e Necessidades

Os expoentes maximos da investigacdo sobre os motivos e as necessidades foram Maslow
(1954), McClelland (1961) e Alderfer (1969). A maioria das investigacfes dos anos 90 seguiu
3 éareas: 0 exame dos atributos do trabalho que motivam os individuos; pesquisas que
examinam a necessidade de realizacao e; pesquisas sobre a ética do trabalho Protestante.
Motivos. As investigacOes dos anos 90 baseiam-se na Teoria dos dois Factores de Herzberg
(1982). Segundo a teoria, 0 ambiente de trabalho desenvolve-se a volta de dois conjuntos de
factores: os intrinsecos (motivadores ou motivacionais) e os extrinsecos (higiénicos). Dubin
(1974) considera entre os factores intrinsecos que afectam o individuo na organizacdo a
capacidade de aprendizagem, as emoc0es, a motivacao, as atitudes, os valores e a percepcao
do ambiente. Nos factores extrinsecos, destacam-se o salario, os beneficios sociais, o tipo de
supervisdo, as condi¢cbes ambientais de trabalho, o clima interno e os regulamentos. Maidani
(1991) comparou a importancia atribuida a 15 factores, entre empregados publicos e outros
empregados e concluiu que ambos os sectores identificam a importancia dos factores
intrinsecos, mas 0s empregados publicos posicionam os factores extrinsecos como mais

importantes que os empregados privados. Vinokur-Kaplan, Jayaratne & Chess (1994)
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demonstraram que a oportunidade de promocdo e os desafios do trabalho sdo os mais
importantes factores que influenciam a satisfacdo no trabalho nas agéncias sem fins lucrativos
e publicas. O esquema da figura 1 resume a teoria dos dois factores de Herzberg,

contrapondo-a a teoria tradicional de motivacao.

Teoria Tradicional

Adequado Inadequado
(Satisfagao) (Insatisfacédo)

Teoria de Herzberg

Adgquadf) Factores Motivadores lnadeq‘uado~

(Satisfagao) (N&do satisfagao)

Adequado Fact Higiéni Inadequado
(N&o insatisfagéao) actores Higienicos (Insatisfacédo)

Teoria dos Dois Factores de Herzberg
Fonte: Adaptado por McKenna (1988) e Gibson et al. (1985)

Figura 1. Teoria dos dois factores de Herzberg
Fonte: Adaptado por Mckenna (1988) e Gibson et al. (1985)

Necessidades. As pesquisas incidem na necessidade de realizacdo como factor que
influencia o comportamento no trabalho. Assim, Stein et al (1993) demonstraram que uma
baixa necessidade de realizacdo na adolescéncia prediz um comportamento no trabalho
negativo e uma baixa satisfagdo no trabalho no jovem adulto. Wright et al (1995)
demonstraram que a habilidade cognitiva modera a relacéo entre a necessidade de realizacao e
0 desempenho no trabalho.

A Etica do Trabalho Protestante® (ETP) representa 0 grau de proximidade em que os
individuos colocam o trabalho em relacdo ao centro da sua vida. E uma variavel-chave de
diferenca individual. As investigacdes dos anos 70 e 80 demonstraram que os individuos com
uma elevada ETP sdo mais satisfeitos com o seu trabalho, mais envolvidos, mais
comprometidos com a organizacgdo, e mais proximos a ficar com a sua organizagdo (Furnham,
1990).

Importantes e sempre presentes, as investigacdes sobre 0s motivos e as necessidades baseiam-
se nas preferéncias autodeclaradas e carecem de cobertura tedrica. As pesquisas sobre as
necessidades focalizam na necessidade de realizacdo e desprezam as outras necessidades, p.e.

a necessidade de afiliacdo e a necessidade de poder.

® Do ingles Protestant Work Ethic (PWE).
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2.1.2. Teoria das Expectativas

A teoria das expectativas (Vroom, 1964) sugere que a motivacdo € uma funcdo
multiplicativa de trés factores: expectativa, instrumentalidade e valéncia. Trinta anos depois, a
maioria das hipOteses béasicas da teoria foi examinada. Nos anos 90 as investigacdes
contemplaram 4 categorias: utilizacdo da TE como fronteiras gerais (general framework);
testes directos; integragdo com outras teorias da motivacao e; teorias de utilidade esperada
do individuo (subjective expected utility theories).

O modelo de Vroom é resumido no esquema da figura 2, a seguir apresentado.

Forca do desejo de alcancar

objectivos individuais Expectativas

A Motivacédo para
produzir é funcéo
de:

Relacéo percebida entre
produtividade e alcance dos
objectivos individuais

Recompensas ou Valéncias

Capacidade percebida de
influenciar o préprio nivel de
produtividade

Relacdo entre expectativas e
recompensas ou
Instrumentalidade

G

G4

Figura 2. Modelo de Vroom
Fonte: Vroom (1997) in Oliveira, Cezar A, A Contribuicdo dos Factores Motivacionais para a Qualidade (2002).

Van Eerde & Thierry (1996) analisaram a correlacdo de 77 estudos sobre a aplicacdo do
modelo de expectativas de Vroom no trabalho, examinando o efeito de cada elemento da
teoria (expectativa, instrumentalidade e valéncia) assim como a forca motivacional (o modelo
multiplicativo) sobre cada um dos cinco critérios (desempenho, esfor¢o, intencéo, preferéncia
e escolha), com trés resultados importantes. Primeiro, 0 modelo multiplicativo de Vroom néo
produz grandes medidas de efeito do que as analises dos componentes especificos. Segundo,
para estudos examinando esforco ou preferéncia, as correlacdes para estudos utilizando
desenhos intra-sujeitos acusaram mais elevados que os estudos utilizando desenhos inter-
sujeitos — a teoria das expectativas € um modelo intra-sujeito (Mitchell, 1974). Terceiro, as
variaveis de critério atitudinais (intencdo e preferéncia) estdo mais fortemente relacionadas
com o modelo que as variaveis comportamentais (desempenho, esforco e escolha).

A teoria das expectativas é ainda vista de forma integrada com outras teorias, como a teoria
do despertar (arousal), a teoria da equidade e a teoria do estabelecimento de objectivos.
Particularmente, Yancey et al (1992) pressuporam que uma confianca de tarefa elevada
(expectativa) e um elevado incentivo (valéncia) irdo relacionar positivamente com o

despertar, sendo que o despertar relaciona-se curvolinearmente com o desempenho.
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Klein (1991) demonstrou que diferentes operacionalizacbes da teoria das expectativas
influenciam a significancia e a direc¢do de descobertas empiricas. No entanto, para a maioria
das operacionalizagdes, existem relagdes significantes entre os componentes da TE e a
escolha de objectivos, comprometimento de objectivo e desempenho. Ainda concluiu que os
objectivos medeiam os efeitos dos componentes da teoria das expectativas sobre o
desempenho.

Sawyer (1990) diz que quando as contingéncias advém de condigdes incertas, os individuos as
julgam mais linearmente do que realmente sdo, preferindo alocar recursos as contingéncias
mais certas (teoria da decisao).

A mais importante aplicacdo da TE é um estudo de Chen & Miller (1994) que usam a
abordagem no exame de decisbes estratégicas. Sugerem que a centralidade do mercado
atacado (valéncia), a dificuldade de responder ao ataque (expectativa / instrumentalidade) e a
visibilidade do ataque (um pré-requisito para a resposta) irdo determinar a resposta do
concorrente.

Os desafios da ciéncia vdo no sentido de integrar a TE com outras teorias da motivagao.
2.1.3. Teoria da Equidade e Justica

A teoria da equidade (Adams, 1963, 1965) é uma via de entender como os trabalhadores
respondem a situagdes onde sdo tratados mais ou menos favoravelmente em comparagdo com
a referéncia “outra”. Comparagdes iniquas resultam num estado de dissonancia ou tensdo que
motiva a pessoa a um comportamento designado para relevar a tensdo, p.e., aumento ou
diminuicdo do esforco para restabelecer a equidade. As investigacGes destinaram a testar que
o efeito de comparacGes iniquas sobre as atitudes do trabalhador reflecte sobre a dissonéncia
(p.e. satisfacdo no trabalho) e a atitude para ajustar ou compensar pela iniquidade (p.e. roubo,
comportamento de cidadania organizacional, etc.). Segundo Weick (1966), é uma das mais
uteis teorias do comportamento organizacional. Greenberg (1982) afirma que as evidéncias da
teoria da equidade sdo geralmente muito fortes embora Greenberg (1990) acha que a teoria €
vaga relativamente a uma variedade de opc¢des comportamentais — entrega reduzida,
recompensas crescentes ou abandono da situacao.

Nos anos 90, a teoria da equidade foi aplicada a uma variedade de areas extra motivagao no
trabalho, incluindo relagbes intimas e maritais, comportamento do consumidor, etc.
Relativamente ao trabalho, destacam-se trés &reas de aplicacdo: (1) teoria da equidade para
compreender a satisfagdo no trabalho e outras atitudes; (2) teoria da equidade para prever o
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comportamento do trabalhador e; (3) teoria da justica para compreender o0 comportamento de
cidadania da organizacdo.

Teoria de Equidade e Atitudes. As investigagcbes dos anos 90 demonstraram que a
iniquidade de sub-pagamento estd associada a atitudes negativas. No entanto, existem
ambiguidades sobre os efeitos das retribui¢fes iniquas. Joshi (1990) demonstrou que a
percepcao de distribuicdo iniqua de informacdo contribui para a insatisfacdo com o
Departamento de Sistemas e Informacdo. Summers & DeNisi (1990) demonstraram que a
iniquidade de sub-pagamento em comparacdo com os referentes estd associada a baixa
satisfacdo de pagamento entre os gestores de restaurantes. No entanto, Sweeney (1990)
demonstrou que tanto o sobre-pagamento como 0 sub-pagamento esta associado a baixa
satisfacdo de pagamento. A equidade de pagamento é vista como uma situacdo em que o
trabalhador acredita que recebe a remuneragédo justa relativamente a outros que executam o
mesmo tipo de trabalho. Conclusdes similares foram chegadas relativamente a equidade
educacional (crenca de receber de acordo com o seu nivel de instrucdo) e a equidade
ocupacional (crenca da sua ocupacao ser percebida com o devido prestigio por pessoas fora
da organizacgdo). Huseman et al (1985, 1987) propuseram a sensibilidade de equidade como
medida de diferenca individual que influéncia as reacgdes a situacGes de iniquidade.
Aplicando essa medida a estudantes universitarios, King et al (1993) concluiram que o0s
Benevolentes (tolerantes a sub-compensacdo) geralmente ndo experimentam o distress
previsto a ocorrer em situacOes iniquas, tanto sub-compensacdo como sobre-compensagdo. Os
Sensiveis a Equidade (aderentes as normas de equidade) e os Intitulados (tolerantes a sobre-
compensacao) atribuem diferentes valores a diferentes tipos de recompensas organizacionais.
Os Benevolentes incidem a sua satisfacdo em recompensas intrinsecas (p.e. sentido de
realizacdo) e os Intitulados a recompensas extrinsecas (p.e. dinheiro).

Fok et al (1996) provaram que os chineses sdo mais benevolentes e os franceses e britanicos
mais intitulados. Bylsma et al (1992, 1994) demonstraram que a diferenca de género no
intitulamento pessoal é eliminado quando o homem e a mulher recebem a mesma informacéo
sobre o0 pagamento ou tém o mesmo feedback de desempenho.

Teoria da equidade e comportamento. Os exames da implicagdo motivacional da teoria da
equidade incidiram sobre: (1) uma variedade de factores indutores de iniquidade (p.e.
iniquidade percebida, iniquidade de pagamento, distribuicdo de feedback) e; (2) uma
variedade de indicadores motivacionais (p.e. motivacdo auto-declarada, desempenho,
comportamentos ilegais e intencdo de persistir com uma inovagéo). Tyagi (1990) demonstrou

que o pessoal de vendas de seguros que percebe iniquidade em 5 dimens@es (recompensa
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monetaria, distribuicio de tarefas, comportamento do supervisor, promocdes e
reconhecimento) tem uma associacdo negativa com a motivagdo extrinseca manifestada. No
entanto, somente a iniquidade do comportamento do supervisor e 0 reconhecimento tiveram
uma influéncia negativa na motivacao intrinseca manifestada. Investigacfes sugerem que 0s
individuos envolvem em comportamentos ilegais para manter a equidade nos relacionamentos
tanto com a sua organizagdo como com outras pessoas. Ainda, que as pessoas estdo dispostas
a persistir com uma inovac¢ao quando o feedback de grupo é positivo e vice-versa (situacao de
equidade ou de iniquidade).

Por altimo, Harder (1991) demonstrou que um trabalhador pode aumentar ou diminuir as suas
actividades civicas como forma de ajustar a sua relacdo de equidade com o empregador sem
um efeito directo nos resultados pessoais, como nivel de desempenho ou salario, fazendo a
justica a essa relacéo.

Mostrando o efeito da sub-compensacdo, as hipoOteses da teoria da equidade provaram ser
muito robustas, com pesquisas tanto no laboratério como no terreno. SO que até esta, SO
exploraram duas varidveis dependentes (satisfacdo e comprometimento, ou seja atitudes), ou
entdo as medidas de intengdo auto manifestadas de mudar o esforgo ou de procurar um outro
emprego. Ha uma necessidade de explorar os efeitos da iniquidade sobre o comportamento do
trabalhador num periodo de tempo estendido.

2.1.4. Teoria do Estabelecimento de Objectivos

A literatura recente afirma a existéncia de fortes suportes aos principios basicos da teoria do
estabelecimento de objectivos. Primeiro, 0s objectivos especificamente dificeis
consistentemente conduzem a melhores desempenhos do que os objectivos especificamente
faceis. Segundo, o estabelecimento de objectivos € mais eficiente quando ha feedback do
progresso ao objectivo (Lathan & Locke, 1991; Locke, 1996). A relagdo linear entre a
dificuldade de objectivos e o desempenho assegura que o individuo € comprometido com o
objectivo e possui 0 conhecimento e as habilidades necessarias para o realizar. Mas, 0
comprometimento de objectivo é especificamente critico quando os objectivos sdo
especificos e dificeis. A auto-eficacia influencia tanto a dificuldade como o
comprometimento ao objectivo. Rasch & Tosi (1992) demonstraram que a dificuldade
percebida do objectivo tem um efeito negativo sobre o desempenho auto-manifestado no
trabalho. Mas, tanto a dificuldade percebida do objectivo como a clareza de objectivo

percebida tém um efeito positivo no esfor¢o manifestado.
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Chesney & Locke demonstraram que a relacdo objectivo — desempenho é mais forte quando
estratégias efectivas sdo utilizadas. As investigacdes dos anos 90 incidiram em quatro areas:
(1) exploragdo de varios moderadores da relacdo dificuldade de objectivos — desempenho; (2)
0 papel integral do comprometimento de objectivo; (3) o papel dos objectivos pessoais e da
auto-eficiéncia; (4) as condicdes limitrofes dos efeitos usuais dos objectivos dificeis.
Acrescentam os efeitos dos objectivos de grupos.

Moderadores da relacdo dificuldade de objectivo — desempenho. Eearley et al (1990)
sugerem que o desempenho de um objectivo € maior quando um objectivo especificamente
dificil surge em combinacdo com o feedback de processos especificos (como mudar) ou
feedback de resultados especificos (a mudanca necessaria). Wright et al (1995) sugerem
que os resultados de objectivos muito dificeis sdo uma fungdo da habilidade com que os
sujeitos respondem aos objectivos absolutos e de melhoria do desempenho.

Aceitacdo e comprometimento de objectivo. Locke & Lathan (1990b) sugerem que para 0s
objectivos afectarem o desempenho individual, os individuos tém, primeiro que aceitar o
objectivo (aceitacdo) e depois comprometerem-se com ele (comprometimento). O
desempenho é fungdo entre a dificuldade de objectivo e 0 comprometimento ao objectivo,
com elevados niveis de desempenho a ocorrer quando os individuos sdo altamente
comprometidos com objectivos dificeis (Tubbs, 1993). Locke & Lathan (1990b)
demonstraram que 0s incentivos monetarios orientam o comprometimento se 0 montante for
suficientemente grande e os incentivos ndo forem amarrados a objectivos percebidos como
impossiveis.

Objectivos pessoais auto estabelecidos e auto-eficacia. Os objectivos auto estabelecidos sao
mais frequentemente desejaveis do que os objectivos designados, porque automaticamente
engendram um alto comprometimento (Hinsz et al, 1997). Ainda, os individuos que rejeitam
0s objectivos designados podem estabelecer objectivos pessoais que provocam um impacto no
desempenho. Locke & Lathan demonstraram que as pessoas com elevada auto-eficacia
parecem dispostas a colocar altos objectivos pessoais € a perseguir um elevado desempenho.
Earley & Lituchi sugerem que a autoeficAcia e 0s objectivos pessoais medeiam
consistentemente os efeitos dos objectivos sobre o desempenho. A autoeficacia, por seu turno
¢ funcdo de factores pessoais e contextuais. Outros mediadores da autoeficacia sdo as
orientacdes de desempenho (demonstracdo de competéncias) ou de aprendizagem (busca
de algo novo) (Philips & Gully, 1997), bem assim os feedbacks de desempenho (informagéo
do estado de avanco) ou normativo (informacéo relativa aos outros) (Johnson et al, 1996).
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Condigdes limitrofes. Investigacfes sugerem que 0s objectivos podem estreitar o foco
individual a desempenhar somente comportamentos directamente associados a sua
consecucdo em detrimento de outros comportamentos desejaveis. Também que multiplos
objectivos podem causar conflitos e desempenhos sacrificados a uns (qualitativos p.e.) para
se conseguir outros (quantitativos). Ainda que objectivos dificeis nem sempre resultam em
alto desempenho de tarefas complexas (Kanfer et al, 1994)

Resumindo, os estudos tendem a utilizar um conjunto standard de varidveis (p.e.
especificidade de objectivos, dificuldade de objectivos, aceitagio de objectivo,
comprometimento de objectivo, feedback, objectivos auto-estabelecidos e complexidade de
tarefa) e a operacionalisacdo tem sido raramente a mesma, resultando numa dificuldade de
comparacao dos resultados.

2.1.5.Teoria da Avaliacdo Cognitiva

Deci (1971) desenvolveu a teoria da avaliacdo cognitiva e sugeriu que existem dois
subsistemas motivacionais: um subsistema extrinseco e um subsistema intrinseco. A sua
hip6tese basica € que as pessoas motivadas intrinsecamente possuem um “locus interno de
causalidade”, atribuem a causa do seu comportamento as necessidades internas e conduzem o
comportamento a recompensas internas e satisfacdo. No entanto, os aspectos situacionais
como o sistema de retribuicdo e o sistema de feedback podem conduzir os individuos a
questionar as verdadeiras causas do seu comportamento. Se esses individuos atribuem o seu
comportamento aos factores situacionais a mudanga de causas resulta numa diminui¢do na
motivacao intrinseca (Deci & Ryan, 1980). As variaveis situacionais s6 sao problemas se
percebidas pelas pessoas como “controladoras” do seu comportamento, mas ndo como
“feedback de competéncias”.

As pessoas estdo mais motivadas intrinsecamente em ambientes de trabalho que minimizam
as atribuicbes do seu comportamento a factores externos de controlo. A teoria da avaliagdo
cognitiva provocou uma explosédo de pesquisas nos anos 70 e 80 e muitas meta-analises sobre
os efeitos de recompensas extrinsecas e motivacdo intrinseca. Cameron & Pierce (1994)
demonstraram que 0s sujeitos recompensados com louvores verbais ou feedback positivo
mostram maior motivacao intrinseca que os sujeitos ndo recompensados, tendo em conta 0s
valores informacionais sobre a sua competéncia para com a tarefa. Ndo obstante o mérito da
teoria, nota-se no entanto défice de estudos nos anos 90. Excepcionalmente, Thompson &
Buono (1993) utilizaram os factores motivacionais intrinsecos como a plenipoténcia, intencdo

e integracdo social para entender como os bombeiros voluntarios mantém a sua motivacéo.
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Daley (1997) demonstrou que a habilidade do supervisor de fornecer recompensas intrinsecas
(reconhecimento) é reportada a avaliacdo de eficacia e supervisdo por parte dos subordinados.
Jussim et al (1992, Estudo 3) concluiram que o feedback influencia grandemente o sentimento
de competéncia e a vontade de continuar a resolver problemas complexos. Os principais
factores examinados sdo: o feedback, a observacdo, as tentativas de influéncia externa, as
recompensas monetarias e os sinais de tarefa de jogos de trabalho sobre a motivacéao
intrinseca.

Feedback e orientacdo motivacional. Rummel & Freinberg (1990) demonstraram que as
estudantes universitarias com uma orientacdo de tarefas intrinseca geral despendem menos
tempo a resolver puzzles de soma durante um periodo de escolha livre quando recebem
feedback de controlo (“E importante que desempenhe bem uma vez que Ihe estamos a pagar
para fazer esta tarefa”), do que quando recebem feedback de competéncias (“E bom ver que
estamos a pagar alguém que é competente na sua tarefa”). Em contraste, as estudantes com
uma orientacdo extrinseca despendem mais tempo nos puzzles quando recebem feedback de
controlo. Martocchio & Webster (1992) examinaram o efeito interactivo do sinal do feedback
na interaccdo homem — computador, e concluiram que o feedback positivo podera ser a fonte
externa mais eficiente de motivacdo para individuos de menor grau de conhecimento do que
para os individuos de maior grau.

Observacdo. Numa experiéncia de laboratério, Enzle & Anderson (1993) demonstraram que
os estudantes despendem menos tempo jogando Legos durante um periodo de escolha livre
quando monitorizados por um observador com um propdésito de controlo, do que quando néo
monitorizados, ou quando monitorizados pelo observador sem um propdsito de controlo.
Influéncia externa. Dahlstrom & Boyle (1994) utilizaram a TAC para predizer o efeito de
tentativas de influéncia dos vendedores sobre a motivacdo intrinseca de utilizadores de
centrais de computadores. As estratégias de influéncia “controladoras” foram associadas
negativamente a motivacdo intrinseca, enquanto que as estratégias de influéncia
“informacionais”eram associadas positivamente.

Recompensas monetarias. Erez et al (1990) experimentaram o efeito conjunto de
recompensas monetarias e objectivos no desempenho de estudantes exercendo
simultaneamente duas tarefas. Esperava-se que 0s objectivos auto-estabelecidos aumentavam
a motivacdo intrinseca, e que as recompensas monetarias proporcionavam motivagdo
extrinseca. Concluiram que a combinacdo de recompensas monetarias com objectivos auto-

estabelecidos é geralmente perigosa ao desempenho.
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Sinais de tarefas de jogo e de trabalho. Glynn (1994) demonstrou que existe maior
motivacao intrinseca para a execu¢ao de uma tarefa de “jogo”, do que para a execuc¢do de uma

tarefa de “trabalho”, ou seja entre produzir um meio ou um fim.
2.1.6. O Desenho do Trabalho

McCann & Bucker (1994) consideram gue o desenho do trabalho nos EUA € percebido como
tendo escala, levantamento, comprometimento e sucesso experimentado. A teoria das
caracteristicas do trabalho (TCT)* desenvolvido por Hackman & Oldham (1976, 1980)
enfatiza a importancia de 5 caracteristicas: variedade de destreza, identidade de tarefa,
significancia de tarefa, feedback e autonomia. Ambas traduzem em estados psicoldgicos que
desembocam em resultados individuais e organizacionais, por exemplo a satisfacdo no
trabalho. A investigacdo dos anos 90 foi em trés direccdes: testes explicitos do modelo,
aplicacdo da teoria e extensdo da teoria.

Fried & Ferris (1987) concluiram, mediante uma revisdo de literatura, que: (1) as
caracteristicas do trabalho sdo relacionadas com resultados tanto psicolégicos como
comportamentais; (2) o estado psicoldgico critico medeia o papel entre as caracteristicas do
trabalho e os resultados; (3) a forca da necessidade de crescimento (FNC)® modera as
relacBes entre as caracteristicas do trabalho e o desempenho. No entanto, consideram que a
correlacdo entre as caracteristicas do trabalho e o estado psicoldgico é um suporte menor do
modelo e que ndo existe um numero exacto de dimensdes.

Spector & Jex (1991) encontraram uma correlagdo modesta entre a escala de incumbéncia
(medida da TCT) e as restantes fontes ou variaveis, afirmando que a escala de incumbéncia
sozinha ndo serve para testar a TCT. Champoux (1991) demonstrou que os individuos com
elevada FNC ndo sé respondem mais positivamente quando as caracteristicas do trabalho ou o
estado psicolégico aumentam, mas também os baixos em FNC respondem mais
negativamente em tais aumentos. A FNC pode entdo constituir um moderador entre as
caracteristicas do trabalho e o desempenho. Champoux (1992) colocou a hipdtese que a
complexidade do trabalho e os resultados afectivos relacionam curvolinearmente e em
resultado concluiu que a adi¢cdo de um efeito curvolinear dos limites do trabalho a TCT €
garantida, ainda que os efeitos moderadores da FNC e da satisfacdo contextual nessa relacdo
sejam complicados. Como mediadores do efeito das caracteristicas do trabalho sobre os

resultados afectivos, afiguram 3 estados psicoldgicos. Estudos realizados nos anos 90

* Do inglés Job Characteristic Theory (JCT), tradugéo do autor.
® Do inglés Growth Need Strength (GNS), traducéo do autor.
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apontam que a percepcao das caracteristicas do trabalho afectam os resultados da actividade e
de comportamento (Wall et al, 1990; Adler, 1991; Griffin, 1991; Kelly, 1992). Na extenséo
da teoria Wong & Campion (1991) investigaram em que medida os valores motivacionais de
tarefas, a interdependéncia de tarefas e a similitude de tarefas afectam o desenho do trabalho.
Concluiram que: (1) o desenho de tarefas motivadoras relaciona-se positivamente com o
desenho do trabalho motivador; (2) a interdependéncia de tarefas apresenta uma relacdo de U-
invertido com o desenho do trabalho motivador, ou seja trabalhos com uma interdependéncia
media de tarefas tém um valor motivacional superior em relacdo a trabalhos com tarefas tanto
de baixa como de elevada interdependéncia. Yeh (1995) assegurou que os individuos
apresentam uma variedade de destreza, significancia de tarefas e uma elevada autonomia
guando possuem lideres suportivos e orientados por tarefas, enquanto que Humphrey &
Berthiaume (1993) confirmaram que 0s supervisores cujas tarefas s&o relativamente mais
complexas que os subordinados recebem uma avaliagdo mais positiva destes, do que 0s com
menor complexidade de tarefas. Vinte anos depois eis que emerge uma nova onda de
exploracdo do desenho do trabalho, desta feita com o estudo do impacto das novas
tecnologias sobre o desenho do trabalho motivador.

2.1.7. Teoria do Reforgo

A teoria do reforco (Rogers & Skinner, 1956; Skinner, 1969) enfatiza a relagdo entre o
comportamento e as suas consequéncias. A sua principal aplicagéo relaciona-se com o
paradigma OBMod de Luthans & Kreitner (1975, 1985), descrevendo as fronteiras
sistematicas nas quais os comportamentos do trabalhador sdo identificados, medidos e
analisados em termos das suas consequéncias funcionais (os reforcos existentes).
Seguidamente, uma intervencdo € desenvolvida e aplicada e os comportamentos pés-
intervencdo sdo medidos. Uma meta-analise de Stajkovic & Luthans (1997) indicou que a
pessoa média num grupo de controlo OBMod exibe 17% de incremento do desempenho apds
uma intervencao.

Efeitos do reforgo. Welsh, Luthans & Sommer (1993 a) provaram que as recompensas
extrinsecas contingenciais (sabdo, roupa e gravadores, p.e.) ou elogios (louvores) dos
supervisores contingenciais incrementam a produtividade entre os empregados das fabricas de
tecelagem russas, mas um programa de participacdo de empregados ndo. Noutro estudo
demonstraram que comportamentos funcionais aumentam e que comportamentos
disfuncionais reduzem durante um periodo de intervencdo em que 0S supervisores

administravam recompensas sociais contingenciais (atencéo e louvores).

25



Sistema de incentivos. Semelhante a outros autores, Dickinson & Gilette (1993) asseguram
qgue a presenca de contingéncias de recompensa e ndo a magnitude da recompensa € 0
determinante critico da produtividade, sejam as recompensas monetarias ou ndo monetarias.
LaFleur & Hyten (1995) demonstraram que a qualidade dos staffs de banquete de hotel
aumenta quando os seus membros recebem bonus mensais pela habilidade de preciséo e
tempo no desempenho das suas tarefas, reduzindo quando a intervencao torna-se descontinua
e retorna quando retomados. As contingéncias de recompensa, o feedback e as recompensas
monetérias sdo portanto os principais sistemas de incentivos aplicaveis no desempenho.
Efeitos da punicdo. Estudos sugerem que as caracteristicas da punicdo influenciam a sua
eficacia na producdo de mudancas de comportamento.

Ball, Trevino & Sims (1994) estudaram os duetos supervisor — subordinado que estiveram
recentemente envolvidos em eventos de puni¢do e concluiram que a puni¢do quando
percebida pelo empregado como inapropriada resultard num declinio no desempenho do
trabalhador. Trabalhadores com maior controlo sobre os procedimentos disciplinares e sobre a
actual punicdo sdo percebidos pelos supervisores como engajados em maior comportamento

de cidadania organizacional.

2.2. Areas Emergentes da Motivacéo
Nos anos 90 aparecem trés areas de estudos associadas a motivagdo no trabalho e que a frente

passamos a explanar: a criatividade, 0s grupos e equipas e a cultura organizacional.

2.2.1. Criatividade

A criatividade € um processo de nivel pessoal afectado por variaveis disposicionais e
situacionais, com uma estreita ligacdo ao processo motivacional que afecta directamente o
comportamento do trabalhador. Segundo Basadur et al (1990), a criatividade é uma aptiddo
mutavel e treindvel. Para avaliar o efeito das varidveis contextuais sobre a criatividade, foram
utilizadas as teorias tradicionais como a teoria dos objectivos, a teoria da avaliagdo cognitiva e
a teoria das caracteristicas do trabalho. Objectivos de criatividade. Estudos reportam que 0s
objectivos de criatividade estimulam a criatividade. Shalley (1991) concluiu que a presenca de
um objectivo de criatividade dificil e especifico ou de um objectivo de criatividade “faca o
seu melhor” aumenta a criatividade dos estudantes universitarios na resolugdo de problemas
de recursos humanos. Caracteristicas do ambiente de trabalho. A teoria da avaliacdo
cognitiva pressupde que as caracteristicas do ambiente percebidas como “controladoras”

parecem inibir a motivacdo intrinseca, bem assim a criatividade. Amabile et al (1990)
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demonstraram que a criatividade aumenta quando os participantes ndo esperam que O Seu
resultado venha a ser avaliado. Oldham & Cummings (1996) sugerem que os trabalhos
complexos e a supervisdo suportada e ndo controlada criam um ambiente de trabalho que
propicia a criatividade. Concluséo idéntica chegou Scott & Bruce (1994) quanto a relacéo de
elevada qualidade entre trabalhadores e supervisores, caracterizada pelo suporte e confianca.
Contexto social. West & Anderson demonstraram que a qualidade de inovagdo de equipa é
determinado primeiramente pela composi¢do do grupo, mas o nivel geral de inovagdo do
grupo é uma consequéncia do seu processo social.

2.2.2. Grupos e Equipas

Equipas de trabalho. Cordery & al (1991) concluiram que as equipas de trabalho semi-
autbnomas manifestam um nivel mais elevado de desempenho, satisfacdo intrinseca,
satisfacdo extrinseca e comprometimento organizacional do que o grupo de trabalho
tradicional. Nessa linha, Janz et al (1997) previram que a interdependéncia crescente em
detrimento da autonomia poderia constranger a relagdo positiva entre a autonomia e a
motivacdo. Os resultados confirmaram a hipGtese para a autonomia de planeamento e
autonomia de producdo. Objectivos de grupo. Matsui et al (1987) demonstraram que a teoria
do estabelecimento de objectivos também se aplica a grupos. No entanto existem
complexidades quando os objectivos de grupo sdo colocados. As investigagcdes dos anos 90
foram na busca dos mediadores e moderadores dos efeitos dos objectivos colocados em
grupo. O’leary-Kelly et al (1994) propuseram a influéncia de oito varidveis sobre o
desempenho dos objectivos de grupo: especificidade do objectivo, dificuldade de objectivo,
fonte de objectivo, tipo de tarefa, tipo de sujeito, colocacdo experimental, tipo de grupo e
tempo. Demonstraram que a especificidade e a dificuldade tém um efeito positivo no
desempenho do grupo. Mitchell & Silver demonstraram que quando os membros do grupo
recebem objectivos individuais, o grupo revela-se mais pobre do que quando os individuos
recebem objectivos de grupo ou objectivos “do your best”. A estratégia de tarefa funciona
como mediador da relacdo entre o objectivo do grupo e o desempenho do grupo. Até esta, a
motivacdo de grupo tem incidido na teoria do desenho do trabalho (teorias das caracteristicas
do trabalho) e na teoria de colocacdo de objectivos. Ainda pouco se sabe como 0S grupos
formam a percepcdo de expectativas, instrumentalidades e valéncias, bem assim a forma
como se encara a equidade e justica dentro do grupo. Sdo desafios que merecem alguma
atencéo da investigagao.
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2.2.3. Cultura

A terceira &rea emergente da investigacdo sobre a motivacao, o desempenho e a satisfacdo no
trabalho sdo os estudos interculturais. A maioria dos estudos examina as diferencas em
motivos, necessidades, Protestant Work Ethic (PWE), ou preferéncias aos atributos do
trabalho. Borg & Braun (1996) demonstraram que em linhas gerais os valores de existéncia,
familiaridade e crescimento do trabalho s&o comuns entre a Alemanha Oriental e a Alemanha
Ocidental, mas os ocidentais colocam maior peso na existéncia e na familiaridade que os seus
correligionarios do outro lado. Silverthone (1992) demonstrou que a correlacéo do ranking de
desempenho dos supervisores com o dos subordinados ndo € significante na Russia, se
comparada com os EUA e Taiwan, que 0s supervisores russos preocupam-se pouco com a
motivacdo dos subordinados. Também que 0s taiwaneses sdao mais comprometidos com 0s
assuntos motivacionais que 0s congéneres americanos. Yamauchi demonstrou que 0s
estudantes britanicos sdo mais fortes no esforco de trabalho e ambicdo, enquanto que o0s
japoneses sé@o mais na tensdo no trabalho e na confianga no sucesso. Yamauchi et al (1994)
sugerem qQue 0S japoneses apresentam maior mestria, mas as japonesas acusam maior
motivacao para a realizacdo. Yamauchi & Li (1993) sugerem que os estudantes chineses séo
mais motivados a realizacdo, e 0s japoneses mais a ética laboral. Pennings (1993) sugere que
os holandeses e franceses sdo mais cépticos sobre a eficacia das recompensas e desempenhos
contingenciais dos executivos, e 0 pagamento ndo lhes representa o motivador principal.
Dobinsky et al (1994) sugerem que os vendedores americanos manifestam elevada
expectativa e maior nivel de valéncia a aumentos salariais, seguranca, promocdo e
desenvolvimento profissional do que os japoneses e coreanos. Por ultimo, Erez e Somech
(1996) concluiram que a inaccao (preguica) social ocorre somente quando o colectivismo €é
baixo e o0 objectivo ndo é especifico (“do your best”).

2.3. O Conceito de Satisfacdo no Trabalho

Segundo Lima, M.L., Vala, J. e Monteiro, M. B., (1995), a satisfacdo no trabalho comecou a
reunir o interesse dos tedricos, investigadores e gestores desde a altura em que o modelo
taylorista da organizacdo do trabalho foi posto em causa e se valorizou o factor humano na
empresa. A satisfacdo em situacdo de trabalho aparece como a variavel dependente mais
estudada na literatura organizacional (Staw, 1984, in Vala et al, 1995).

No numero 2.1. apresentamos algumas definicdes de motivacao, dadas por Archer (1990) e

Pinder (1998). Das duas defini¢des encontramos alguns elementos comuns:
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1. A motivacao é uma predisposicao para accao;

2. Na sua base estd uma necessidade, ou seja uma falta, algo que deve ser satisfeito;
Ja Pinder, ligando-a ao trabalho, associa, a motivagdo, um conjunto de forcas internas e
externas que:

1. Iniciam o comportamento de trabalho;

2. Determina a sua forma, direccdo, intensidade e duracéo.
Dependente desses factores estard uma variavel final ou de estado, que € a satisfacdo no
trabalho.
Locke (in Bergamine & Coda, 1990) define satisfa¢cdo no trabalho como um estado de
prazer emocional resultante da avaliacdo que um profissional faz de, até que medida, o seu
trabalho permita atender aos seus objectivos e valores.
Por outras palavras, a satisfacdo no trabalho (um indicador de estado) pode resultar da
percepcdo do individuo sobre, até que ponto, as actividades que ele desenvolve no seu
trabalho atendem aos valores considerados por ele.
Com esses pressupostos, Soriano & Winterstein (1998), realizaram um estudo com o
objectivo de comparar o grau de satisfagéo e significado do trabalho do professor de educagéo
fisica com o de professores de outras cadeiras. Segundo eles, caberia investigar que valores ou
significados estariam subjacentes ao trabalho de cada um. Para analise utilizaram o teste
paramétrico t de Student e a andlise da variancia One-Way ANOVA, com um intervalo de
confianca de 95% e um nivel de significancia de p <5%. Os resultados indicaram uma
diferenca significante nos scores de satisfacdo, apontando uma tendéncia de maior satisfagéo
no trabalho aos professores de educacdo fisica (189,8) em relacdo aos das disciplinas de
matematica e de portugués (184,63).
Minicucci (1983, in da Silva Junior 2001) afirma que a motivacdo € o que leva a pessoa na
direccdo de um objectivo (por exemplo, “do your best”). J& Murray (1971) dizia que um
motivo ainda que possa ser influenciado pelo ambiente externo, é interno. Gooch & McDowel
(1988) afirmam mesmo que uma pessoa ndo motiva outra. Pode sim encaminha-la numa
direccdo (podendo ser a satisfacdo, a qualidade ou a produtividade, em nossa opinido), mas é
preciso que a Ultima tenha um desejo.
Valas et al (1995) estabeleceram uma tipologia das varidveis utilizadas na explicacdo da

satisfacdo no trabalho, constante do quadro 1. Segundo 0s mesmos, para 0s autores que se
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situam nas caracteristicas da funcéo®, as variaveis explicativas da satisfacdo situam-se nas
caracteristicas do trabalho que cada um realiza, considerando-se existirem formas ideais
de organizacdo do trabalho (aguelas que se revestem de maior variedade, identidade,
autonomia, significado e feedback, conforme a figura 3). Baseados na teoria bifactorial de
Herzberg (1959), reformulado por Hackman e Oldham (1980), avaliam o contetdo do
trabalho através do potencial motivador do trabalho. Os ultimos desenvolveram o modelo
das caracteristicas da funcdo, pelo qual existe uma variavel intra-individual mediadora
entre a satisfacdo e as caracteristicas da funcao — as necessidades de desenvolvimento.
No seu trabalho, os autores citados estabeleceram 2 hipoteses, sendo a primeira “quanto mais
rico for o contedo de uma funcdo (avaliado atraves do potencial motivador do trabalho),
mais satisfeita estard a pessoal que a desempenha”. Utilizaram o modelo proposto por
Hackman e Oldham (Job Diagnostic Survey, 1975) para determinar o indice de potencial
motivador da funcao (necessidades de desenvolvimento), através da média da importancia
atribuida pelos sujeitos a 6 objectivos relativos do trabalho — ter um trabalho interessante
e estimulante, ter autonomia no trabalho, ter possibilidade de fazer carreira, ter oportunidade
de desenvolvimento e formac&o, ver reconhecido o seu valor profissional, ter um trabalho
valido e criativo. Os sujeitos com resultados acima da média foram considerados com elevada
necessidade de desenvolvimento e o contrario.

Como veremos mais a frente, ambos os objectivos estdo associados aos factores
motivacionais da teoria de Herzberg. Mais precisamente, o primeiro e 0 sexto objectivos estdo
associados ao factor “trabalho em si”, o0 segundo ao factor “responsabilidade”, o terceiro ao
factor “crescimento pessoal”’, o quarto ao factor “avangco” e o quinto ao factor
“reconhecimento”. Porém, um factor em nosso entender ndo foi considerado, o factor

“realizacao”.

¢ Estudos baseados na teoria das caracteristicas do trabalho, do inglés Job Characteristic Theory (Hackman &
Oldham, 1975, 1980).
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Quadro 1. Tipologia dos modelos de explicacéo da satisfacdo no trabalho

Tipos de variaveis

Conceitos chave

Autores de referéncia

Caracteristicas da funcédo

Herzberg, 1959

Hackman e Oldham, 1975

White e Mitchell, 1979

Griffin, 1981

Alutto e Achito, 1974

Situacionais
Caracteristicas do processo de Schuller, 1977
tomada de decisao Griffin e Bateman, 1980
Petterson, 1984
.. Porter e Lawer, 1968
Caracteristicas do reforco
Heneman e Schwab, 1979
o Discrepancias entre expectativas | Lawer, 1981
Individuais

e resposta da organizacéo

Heneman, 1985

Interaccdo social

Comparagéo social

Homans, 1961

Adams, 1965

Runciman, 1966

Processamento social

Asch, 1952

Salancick e Pfeffer, 1978

O'Reilly e Cardwell, 1979

Cultura organizacional

Geertz, 1973

Schneider, 1975

Schein, 1985

Fonte: Vala, J. et al (1995). Psicossociologia das organizac6es, Celta Editora (adaptado).

Dimensdes do trabalho|—>| Estados psicolégicos criticos |—>| Resultados

Variedade

Identidade de tarefa
Significado de tarefa

] | Significado da tarefa

| Autonomia »| Responsabilidade pessoal
pelo trabalho que realiza
| S Conhecimento dos resultados |

do seu trabalho

MOTIVACAO

QUALIDADE

SATISFAGCAO

NECESSIDADE DE DESENVOLVIMENTO

Figura 3. Modelo das caracteristicas da funcédo de Hackman e Oldham (in Vala et. al, 1995)
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Para o teste da hipotese fizeram uma correlagdo entre o potencial motivador da funcéo e a
satisfacdo, obtendo uma correlacdo significativamente diferente de zero (r = 0,38; R*= 0,14 e
N = 172; nivel de significancia, p <0,001). No entanto, do teste de uma segunda hipotese
concluiram que as necessidades de desenvolvimento ndo aparecem como explicativas da
satisfacdo. Segundo os mesmos, a abordagem que sobressai como aquela que estatisticamente
da mais conta das respostas relativas a satisfacdo organizacional é o modelo da realizacéo de
expectativas’, ou modelo de discrepancia de Lawler (1981) que considerado isoladamente
explica 43% da variancia encontrada na satisfagdo organizacional. O modelo foi elaborado
para explicar especificamente a satisfagdo com os vencimentos, baseando-se no impacto da
diferenca entre o esperado e o0 obtido na satisfacdo. Entretanto, o nosso trabalho baseia-se
mais no modelo bifactorial de Herzberg.

Podemos dizer que, no estudo da motivacdo e satisfagdo, levam normalmente em conta as
diferengas individuais e culturais.

Na tentativa de explicar como proporcionar satisfacdo ao homem, Maslow (1954) pressupos,
através da sua célebre pirdmide, a existéncia de trés categorias de necessidades humanas: as
necessidades bioldgicas que, uma vez satisfeitas, abrem espaco as necessidades sociais que,
uma vez satisfeitas, abrem caminho as necessidades psicoldgicas.

Estamos perante trés dimensdes da pessoa humana: uma estritamente material, ligada a sua
sobrevivéncia, outra ligada a vida sedentaria e, a terceira, da pessoa humana vista como um
ser Ginico, com seus objectivos e valores proprios.

Ja Adams (1963 e 1965), como dissemos, na sua teoria de equidade e justica, defende a
satisfacdo como fruto da justica percebida pelos trabalhadores do bindmio esfor¢co -
recompensa, comparando-se com outras pessoas que servem de referéncias.

No entanto, foi a teoria dos dois factores de Frederick Herzberg, também chamada teoria
bifactorial que mais despertou o interesse de investigacdo e de modela¢do de pensamentos e
de praticas de gestdo das organizacGes em torno da motivacao e satisfacdo no trabalho. Uma
infinidade de variaveis tem sido utilizada para a formacéo dos dois factores de Herzberg, com
0 objectivo de explorar se realmente existe um factor que motiva e gera satisfacdo e outro que,

ainda que necessario, ndo motiva, mas s6 aumenta ou diminui a insatisfagdo no trabalho.

" Da teoria das expectativas (Vrom, 1964) segundo o qual a motivacdo é uma funcdo multiplicativa de trés
factores: expectativa, valéncia (ou recompensas) e instrumentalidade (relacéo entre expectativas e valéncias).
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Herzberg realizou as suas pesquisas junto de uma populacdo de supervisores de niveis
inferiores de diversos ramos, com uma pergunta basica: “Que ocorréncias no trabalho Ihes
proporciona extrema satisfacao e que ocorréncias lhes provoca extrema insatisfa¢cdo?”
Em resultado, concluiu que a auséncia de determinados factores provoca insatisfagdo, mas a
sua presenca nao causa satisfacdo mas sim evita a insatisfacdo. Sao os factores higiénicos ou
de manutencdo, ligados ao contexto do trabalho. Ja os factores que proporcionam um
sentimento de satisfacdo, ou factores de motivacdo estariam geralmente ligados ao contetdo
do trabalho.

No capitulo 3, a seguir, apresentamos uma breve abordagem metodolégica do nosso trabalho,
numa base mais exploratdria. No capitulo 4, apresentamos a analise e discussdao dos
resultados, com um ndmero 4.1. dedicado a um primeiro inquérito de satisfacdo no trabalho
realizado em 2003, com uma abordagem geral e estratificada, mas sem ligacdo a qualquer
teoria mestra. Em 4.2. fazemos a transicdo para a teoria dos dois factores para, em 4.3.,
avancarmos com a analise e discussao dos resultados, desta feita de um segundo inquérito e a
luz do referencial teérico de Herzberg.

No numero 4.2., apresentaremos um quadro de correspondéncia entre as variaveis do nosso
estudo a teoria dos dois factores de Herzberg.

A figura 4, a seguir, da-nos uma aproximacdo mais real da teoria dos dois factores, mediante
uma primeira decomposicdo dos mesmos. Se analisarmos bem, veremos que os motivadores
estardo relacionados com necessidades intangiveis do trabalhador, que Maslow denomina de
auto-estima e auto-realizacdo, ou seja as necessidades terciarias. Os mesmos aparecem na
figura como uma nave a descolar, rumo a satisfagdo (sentido figurado). J& os higienicos ou de
manutencdo, compondo a base do sistema, incluem desde as necessidades fisiologicas,
passando por necessidades de seguranca até as necessidades sociais, que serdo necessidades

tangiveis. Os mesmos aparecem como a rampa de langamento.

33



Factores motivadores

Realizagdo

Reconhecimento

O trabalho em si

Responsabilidade

Avanco

Crescimento pessoal

Factores higiénicos ou de manutencao

Estatuto Seguranca Relagcdo com os subordinados

Vida pessoal Relagdo com os colegas Salario

Condicdes de trabalho Relagcdo com o supervisor

Politica corporativa e administracdo supervisao

Figura 4. Diagrama dos dois factores de Herzberg
Fonte: Adaptado de Chapman (2003), free resource from www.businessballs.com, pesquisa google, 15.03.2006, pelas 14:45

34



3. METODOLOGIA
3.1. Tipo de Pesquisa

A pesquisa ora apresentada baseia-se na analise exploratria, com um misto entre 0 método
descritivo e o estudo de casos. Como caso de estudo utilizamos, numa primeira etapa, um
grupo formado por 4 organizag6es e, numa segunda, outro grupo formado por 5 organizacdes,

todas elas com sede ou dependéncia importante na Cidade do Mindelo, em Cabo Verde.

3.2. Especificacdo das Informacdes Recolhidas
As informac@es recolhidas incidem sobre duas areas: documentacdo disponibilizada pelas
organizacbes e impressdes auto manifestadas pelas pessoas, através de inquérito escrito,

utilizando um questionario fechado.

3.3.  Meios de Recolha de Informacéo

Para a recolha da informacao necessaria, propusemos como meios, 0s seguintes:

1. Dados secundarios: instrumentos de gestdo dos recursos humanos, relatorios da
administracgdo, e relatorios do Departamento de Recursos Humanos das organizacdes.

2. Entrevistas: uma ou duas em cada uma das organizagGes, com 0s administradores
responsaveis pela gestdo dos recursos humanos;

3. Questionarios: Escala de Satisfacdo no Trabalho, adaptada.

3.4. Meios de Tratamento e Analise dos Dados

O tratamento e a analise dos dados foram feitos com recurso as seguintes ferramentas:
Programa de tratamento de dados estatisticos (SPSS — Statistical Package for the Social
Sciences), folha de calculo Microsoft Excel, processador de imagens Visio2000,
processador de texto Microsoft Word.
Anélise estatistica geral, estratificada e comparativa dos dados;
Anélise correlacional entre variaveis de satisfacdo particulares e variavel de satisfacdo
geral,
Testes de hipdteses;

Discussao e conclusdes.
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4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1. Primeiro Inquérito de Satisfacéo no Trabalho

Entre as actividades praticas realizadas no ambito do mddulo Comportamento

Organizacional, foi levado a cabo, conjuntamente com a colega Mirsa Galvdo, um inquérito

com uma amostra limitada com o objectivo geral de contribuir para o conhecimento da forma

como o trabalhador se sentia perante a organizacdo na qual trabalhava e despendia o grosso do

seu tempo Util, bem assim, ao conhecimento da percep¢do do individuo em relacdo ao papel

que ele e a sua organizacao desempenhavam na sociedade.

Foram objectivos especificos, conhecer:

1.
2.
3.
4.
S.

O nivel da motivacgédo pessoal e organizacional,

O grau de adaptacdo do individuo a sua organizacéo;

A integracdo de diferentes individuos na organizagéo;

O desempenho da organizacgéo, do ponto de vista dos meios humanos alocados;

O grau de satisfacdo do individuo e dos grupos no trabalho.

O desenvolvimento do trabalho seguiu as seguintes bases metodologicas:

1.

o g~ w D

7.

Adaptacdo de um questionério pré-estabelecido a realidade a observar
Escolha das organizacgdes — alvos do inquérito

Determinacdo do numero de pessoas a serem inquiridas

Conducao e recolha dos questionarios do inquérito

Tratamento da informacdo recolhida através dos questionarios
Anélise dos resultados

Elaboracéo do relatorio

Como base de recolha de informacéo foi aplicado um questionario fornecido pelo orientador

do mddulo, formado por quarenta e quatro questdes, que foram agrupadas em 6 grupos de

variaveis, que foram identificados como:

A — Variaveis pessoais e inter-pessoais

B — Variaveis organizacionais

C — Variavel de avaliacéo global do ambiente de trabalho
D — Vontade de mudanca de trabalho

E — Oportunidade de mudanca de trabalho

F — Dados demogréaficos
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Foram escolhidas como alvos do inquerito, quatro organizages detentoras de uma grande
importancia ndo sé a nivel da Ilha de S. Vicente, como também de Cabo Verde em geral, trés
das quais com a sede central em Mindelo e uma com a sede nacional na Praia, mas com uma
direccdo regional muito representativa, em Mindelo, sendo, respectivamente:
1. Sociedade Comercial Bento Antonio Lima & Filhos, Lda.
2. Hospital Dr. Baptista de Sousa;
3. Instituto Nacional de Desenvolvimento das Pescas, €;
4. Banco Comercial do Atlantico.
Com um grande apoio da parte de responsaveis dessas organizacfes, conseguiu-se reunir um
conjunto de 100 questionarios respondidos, 0 que representou uma amostra significativa para
0 estudo em causa. Esses responsaveis serviram de elos de ligacdo muito fortes entre o grupo
e 0s recursos humanos dessas organizacOes, ao abragar com dedicacdo o inquérito, mesmo
que a sua finalidade fosse mais académica, servindo-se eles mesmos para ajudar as pessoas
inquiridas no seu preenchimento.
O tratamento da informacdo recolhida através dos questionarios foi feito com o auxilio de
programas informaticos — Microsoft Excel e Microsoft Word. A tabulagdo cruzada dos
elementos da avaliacdo com os extractos do grupo F — Dados Demograficos permitiu-nos uma
analise comparativa do estado de satisfacéo no trabalho de acordo com os critérios:
(a) Sexo;
(b) Estado civil;
(c) NUmero de anos de matrimoénio;
(d) NUmero de filhos que coabitam com o inquirido;
(e) Nivel de habilitacdo;
(F) Sector de trabalho;
(9) Posicdo hieréarquica;
(h) NUmero de horas de trabalho semanal, €;

(i) Numero de anos de trabalho na organizacao.

Nessa analise fomos indiferentes em relagdo a esta ou aquela organizacdo, ou seja

consideramos os 100 individuos como sendo uma amostra.
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4.1.1. Primeiras Organizacdes Estudadas
4.1.1.1. Bento Antdnio Lima & Filhos, Lda.

Bento Antdnio Lima & Filhos, Lda., € uma sociedade comercial por quotas, cujo objecto
social é a Importacdo de mercadorias, sobretudo do ramo alimentar e distribuicdo, a grosso e a
retalho. Foi fundada em Mindelo, S. Vicente, no ano de 1955, entrando de imediato em
funcionamento.

Desde entdo tem expandido muito as suas actividades. Iniciou como pequeno retalhista tendo-
se ja enveredado pela importacdo, comércio a grosso e ainda prestacao de servicos, tais como
transporte de contentores e remocdo de destrogos. Num futuro préximo entrara no ramo da
imobiliaria.

Por altura do inqueérito, em Agosto de 2003, a Sociedade tinha um activo de 110
trabalhadores, distribuidos por diversos pontos da cidade — escritdrios, postos de venda a
grosso e a retalho e armazéns. O quadro de pessoal era composto por 1 Gerente, 1 Director, 1
Chefe de Divisdo, 1 Técnico Superior, 5 Técnicos-adjuntos, 25 Chefes de Secgdo, 7
Administrativos, 1 Operario Semi-qualificado, 34 Agentes Administrativos, 26 Auxiliares e 8
Ajudantes de Servigos Gerais.

A organizacdo tinha uma estrutura divisional — hierarquia com chefias multiplas. A Sociedade
Bento Anténio Lima & Filhos, Lda., dispunha e aplicava alguns instrumentos de gestdo, tais
como Estatutos, Organica, Estatuto de Pessoal, Plano de Cargos Carreiras e Salarios,
Regulamento de Acesso nas Carreiras, Manual de Descricdo de Cargos ou Tarefas, Plano de
Formacéo, Manual de Avaliacdo de Desempenho e Sistema de Avaliagdo de Produtividade.
4.1.1.2 Hospital Dr. Baptista de Sousa

O Hospital foi fundado no ano de 1899 e tem como atribuicGes a prestacdo de servicos
publicos de natureza médico — hospitalar, incluindo internamento, cirurgias e consultas
internas e externas. Tem como publico-alvo a populacdo de S. Vicente e das ilhas vizinhas —
S. Antéo, S. Nicolau e Sal.

Em Agosto de 2003 tinha um efectivo de 336 trabalhadores, assim repartido quanto a
ocupacdo profissional: 45 médicos, 2 administradores, 11 técnicos superiores, 26 técnicos
adjuntos, 94 enfermeiros, 6 técnicos auxiliares de enfermagem, 9 técnicos profissionais, 3
operarios qualificados, 2 operarios semi — qualificados, 1 condutor, 2 agentes sanitarios, 30
auxiliares administrativos e 105 ajudantes de servicos gerais.

A organizacdo dispde de uma estrutura funcional do tipo Divisional — Hierarquia em chefias

maltiplas.
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O Hospital dispunha e aplicava os seguintes instrumentos de gestdo: Estatuto, Organica, Plano
de Carreiras e Salarios e Manual de Avaliacdo de Desempenho. Possui também um Manual
de Descricdo de Cargos que, infelizmente, até a data ainda ndo foi possivel a sua aplicacéo.
4.1.1.3.  Instituto Nacional de Desenvolvimento das Pescas

Como Organismo de Administracdo Indirecta do Estado, o Instituto Nacional de
Desenvolvimento das Pescas (INDP) foi criado em Abril de 1992, resultante da fusdo do
Instituto Nacional de Investigacdo Pesqueira (INIP) e do Instituto de Promocéo do
Desenvolvimento da Pesca Artesanal (IDEPE). Conforme os novos Estatutos aprovados em
Novembro de 1997, o INDP é uma pessoa colectiva de direito puablico, dotada de
personalidade juridica e de autonomia administrativa, financeira e com patriménio proprio,
gozando de autonomia cientifica e técnica. O pessoal rege-se pelos Estatutos, pelos
regulamentos internos e subsidiariamente pelo regime juridico aplicavel as Empresas
Publicas.

O INDP tem como missdo a realizacdo de estudos e a execucdo de acgOes nos diversos
dominios das ciéncias ligadas a pesca a fim de propor recomendacdes destinadas a melhorar
os resultados sécio — econdmicos proporcionados pelas diferentes pescarias, tendo em conta
os planos e programas do Governo para o sector das pescas.

Conta, desde o ano de 1998, com os principais instrumentos internos de gestdo, incluindo
Estrutura Orgénica, Estatuto do Pessoal, Plano de Cargos Carreiras e Salarios, Manual de
Descricdo de Cargos, Regulamento de Concurso de Acesso nas Carreiras e Manual de
Avaliacdo de Desempenho. A implementacdo do PCCS, instrumento de crucial importancia
na gestdo dos recursos humanos, tem sido feita com alguns constrangimentos por razdes de
ordem financeira. Igualmente, o regulamento de concurso de acesso nas carreiras,
praticamente n&o aplicado.

Funcionando como agéncia nacional de execucdo de projectos, foi atribuida ao INDP de
inicios dos anos 90 a essa altura, a responsabilidade de execucdo de mais de 30 projectos, com
um financiamento nacional superior a 300 mil contos cabo-verdianos e varios milhGes de
contos de financiamento externo, onde se incluem projectos co-financiados pelos Governos
do Japdo, RP China, RFA, Paises Nordicos, Paises Baixos, Portugal, Espanha e ainda pelo
BAD e pelo BADEA.

O activo era composto por 86 trabalhadores, do qual 30 pertenciam as carreiras de pessoal

com formacdo superior, 20 técnicos profissionais, 13 técnicos administrativos e 23 auxiliares
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e de apoio. Segundo a posicdo hierarquica, do pessoal em activo, 6 ocupavam posicoes de
direccdo, 7 de chefias intermédias, 37 de técnicos operacionais, 13 executivos e 23 auxiliares.
4.1.1.4. Banco Comercial do Atlantico
O Banco Comercial do Atlantico (BCA) foi criado a 1 de Setembro de 1993, resultante da
cisdo do Banco de Cabo Verde (BCV) do qual resultou o banco central, que manteve o
mesmo nome e o0 banco comercial.
O BCA, sociedade anénima de capitais exclusivamente publicos, foi criado pelo Decreto-lei
n® 43/93, de 16 de Julho. Em 2000 procedeu-se a sua privatizacdo, tendo sido seleccionado
em concurso como parceiro estratégico o Agrupamento constituido pela Caixa Geral de
Depositos e 0 Banco Interatlantico, detentor de 52,5% do seu capital. Deste modo, criou-se o
maior grupo financeiro do pais, 0 que veio a permitir maiores sinergias nas actividades dessas
instituicbes. Tem um capital social de 1.000.000.000,00 escudos, distribuido entre o grupo
CGDI/BIA e accionistas cabo-verdianos, incluindo uma participacdo dos trabalhadores de
3,6%.
O BCA tem aumentado significativamente a sua rede de distribui¢do, dispondo ja de 23
balcdes nas nove ilhas habitadas do arquipélago. Com a introducdo das maquinas automaticas
no ano de 1999, o BCA lancou uma nova opc¢éo na diversificacdo dos canais de distribuicao.
O BCA continua a crescer no panorama financeiro, nomeadamente no que concerne a quota
de mercado detendo, em 2003, 66% da quota do mercado em termos de implantagdo
geografica.
A qualidade de gestdo dos recursos humanos é uma vantagem competitiva para o sucesso do
BCA, empresa dindmica, inovadora e capaz de acompanhar os constantes desafios do sector.
Em 2002, tinha um staff de 381 funcionarios no activo e 94 inactivos. O pessoal em activo era
composto por 115 efectivos da sede e direcgdes comerciais, 178 das agéncias e 88
contratados. Por fungdes, tinha a seguinte distribuicdo: Arquivistas 5, Assessor 1, Auditores 3,
Auxiliares de Tesouraria 2, Avaliador / fiscal 1, Caixas 83, Cambista 1, Chefes de divisao 9,
Chefes de seccdo 11, em Comissdo de servico 3, Continuos 25, Coordenadores 6,
Dactilografos 2, Directores 5, Executivos 10, Gerentes 18, Guardas 20, Juristas 2, de Licenca
s/ vencimento 6, Motoristas 17, Multifuncbes 40, Operadores de Sistemas 3, Operadores de
Crédito 4, Recepcionistas 2, Relator de notas 2, Segundos responsaveis de balcdo 7,
Secretérias 6, Serventes 32, Subgerentes 12, Técnicos de manutengdo 2, Técnicos 24,
Telefonistas 7, Tesoureiros 3 e Trabalho bracal 6.
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As duas funcbes mais representativas eram caixa (35%) e multifuncdes (11%). E de salientar
que metade dos funcionarios do BCA desempenhava funcBes de caracter administrativo /
auxiliar, enquanto que apenas um quinto se enquadrava nas fungdes técnicas.

A missdo principal é a lideranca e a universalizacdo na banca a retalho. Para tal, conta
continuar a actuar em: ac¢édo fidelizadora da relagdo com o cliente; politica orientada para a
captacdo de investimentos externos; consolidacdo da lideranca do mercado financeiro de
retalno em Cabo Verde (particulares, PMEs e emigrantes cabo-verdianos).

No quadro geral de sua actuagdo o BCA manteve como preocupacdo constante, o
desenvolvimento da sua capacidade de inovacdo e antecipacdo bem como a criagdo de uma
oferta adequada as exigéncias de um mercado em permanente crescimento. Em 2002, o BCA

manteve a tendéncia de consolidacdo e crescimento da sua actividade.

4.1.2 Caracterizacao Geral da Primeira Amostra
De acordo com o levantamento por cargos profissionais constante do quadro 2, as 4
instituicbes abordadas formam um universo de pessoal de 913 individuos sendo: Bento
Anténio Lima & Filhos, Lda., 110; Hospital Dr. Baptista de Sousa 336; Instituto Nacional de
desenvolvimento das Pescas 86 e Banco Comercial do Atlantico 381.
A amostra inquirida é formada por 100 individuos, ou seja cerca de 11% do universo®. A
estratificacdo consta do quadro 3, da qual obtivemos, pelos varios critérios a seguinte
distribuicéo:
a) Sexo: masculino 56%; feminino 44%;
b) Estado civil: solteiro 68%; casado 22%; divorciado 4%; outro 6%;
c) Habilitagbes: ensino basico 14%; ensino secundario 64%; ensino médio / bacharel 6%;
graduacdo / licenciatura 14% e; pds-graduacao 2%.
d) Sector de trabalho: servigos gerais 20%; administracdo e finangas 19%; comercializagdo
e marketing 3%; producgéo 56%; gestdo de topo 2%;
e) Posicdo na hierarquia: auxiliar 19%; executivo 13%; tecnico operacional 59%; chefia
intermédia 7% e direccdo 2%;
f) Numero de horas de trabalho semanal: menos de 40 com 39%; 40 e mais 61%;
g) Tempo de servi¢o na empresa: menos de 10 anos 64%; 10 e mais anos 36%.

® Na realidade foram distribuidos cerca de 200 questionérios, parte dos quais ndo teve retorno. Dos retornados,
foram escolhidos os 100 completamente preenchidos.
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Quadro 2. Universo de pessoal do primeiro inquérito
INQUERITO 01 - ANO DE 2003

Universo do Pessoal Efectivo Distribuido por Cargos Profissionais

Numero de Efectivos
Niveis Cargo Efectivo BAL HBS INDP BCA Total
18 Presidente, Pres. CA, Director-Geral, Administradores 1 2 1 4
17 Directores de Depto, Inspectores 1 2 5 15 23
16 Chefe de Divisdo, Assessores, Auditores, Gerentes 1 13 5 38 57
15 Técnico Superior Principal 13 2 15
14 Técnico Superior de Primeira 13 4 2 19
13 Técnico Superior 1 15 10 56 82
12 Técnico, Enfermeiros 81 81
11 Técnico Adjunto, Bacharel 5 26 3 34
10 Chefe de Secc¢do, Secretarios 25 18 3 32 78
9 Oficial Principal 1 7 8
8 Of. Administrativo, Téc. Profiss de 1.° N 9 6 2 17
7 Op.Qual, Téc. Profiss de 2.° N, Tesoureiro, Caixa 3 3 113 119
6 Ass. Administrativo 7 5 12
5 Operario Semi-Qual, Téc. Aux, T.Prof.3.°N 1 8 15 6 30
4 Condutor Auto-Pes, Fiel 1 1
3 Agente Adm, Aj. Motorista 34 2 17 53
2 Aux. Adm, Esc-Dact, Condutor Auto-Lig, Recep, Telefonista 26 25 16 9 76
1 Aj.Serv. Gerais, Encarregada Limpeza, Guarda 8 105 7 84 204
Total Geral 110 336 86 381 913

Fonte: Dados fornecidos pelas empresas

4.1.3. Resultados do Primeiro Inquérito
4.1.3.1. Resultados Globais

Em resultado da analise agregada da satisfacdo as variaveis especificas 1 a 31, ou seja as
questBes indirectas, obteve-se aquilo que podemos chamar de indice de satisfacdo geral no
trabalho, que numa escala de 1 a 5 é de 2,96 ou seja préximo de 3, o que significa que as
pessoas estavam razoavelmente satisfeitas no trabalho. Este resultado ndo foge muito da
avaliacdo da satisfacdo no trabalho atribuida a variavel aglutinadora ou de satisfacdo geral
“tudo somado e considerando todos os aspectos do seu trabalho na empresa, diria que esta...”
cuja avaliacdo média foi de 2,85, ou seja, razoavelmente satisfeita.
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Quadro 3. Inquerido 1: Caracterizacédo geral da amostra
INQUERITO 01 - ANO DE 2003

CARACTERIZAGAO GERAL DA AMOSTRA | Total de individuos| 100] 100,0%]|
Amostra Variavel Valor da variavel Freq Abs |Freq Rel
Sexo Masculino 56 56,0%

Feminino 44 44,0%

Solteiro 68 68,0%

Estado Civil Casado 22 22,0%

Divorciado 4 4,0%

Outro 6 6,0%

Ensino Basico 14 14,0%

Ensino Secundario 64 64,0%

Suas habilitagdes E Med / Bacharel 6 6,0%

Graduacédo / Licenciatura 14 14,0%

Pésgraduagéo 2 2,0%

Serv Gerais 20 20,0%

Amostra, N = 100 Adm e Financas 19 19,0%
Sector de trabalho Comerc & Marketing 3 3,0%

Producéo 56 56,0%

Gestao de Topo 2 2,0%

Auxiliar 19 19,0%

Executivo 13 13,0%

Posicdo na hierarquia Tec Operacional 59 59,0%

Chefia intermédia 7 7,0%

Direcgédo 2 2,0%

Namero de horas de trabalho Menos de 40 39 39,0%

semanal 40 e Mais 61 61,0%

Tempo de servico na empresa Menos de 10 64 64,0%

10 e Mais 36 36,0%

Fonte: Primeiro Inquérito de satisfacdo

Para determinar que variaveis especificas mais contribuem para a satisfagdo geral, fizemos
uma correlacdo entre a avaliagdo atribuida as varidveis especificas e a avaliacdo da variavel de
satisfacdo geral. Verificamos que todas as correlagcdes sdo positivas, sejam para as variaveis
pessoais e interpessoais, sejam para as variaveis organizacionais. Agora, entre as pessoais e
interpessoais, encontramos uma maior correlacdo com a satisfacdo geral, nas varidveis
“formacdo profissional” com 0,383, “competéncia da sua chefia directa” com 0,400,
“premios existentes” com 0,355, “relacionamento com a sua chefia directa” com 0,353 e
“autonomia para realizacdo do trabalho” com 0,543. Todas apresentam uma correlacdo
significativamente diferente de zero, para uma amostra de 100 individuos, considerando-se 97
graus de liberdade e um nivel de significancia inferior a milésima (r> 0,35; N=100; df = 97, p
<0,001). Entre as organizacionais, encontramos uma maior correlacdo com a satisfagio
geral, nas variaveis “metas e objectivos da empresa” com 0,423, “modo como as tarefas

estdo organizadas” com 0,408, “accOes para melhorar as operagdes” com 0,352, e
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“relacionamento com o seu local de trabalho” com 0,376. Todas apresentam uma
correlacdo significativamente diferente de zero, para uma amostra de 100 individuos,
considerando-se 97 graus de liberdade e um nivel de significancia inferior & milésima (r>
0,35; N=100; df = 97, p <0,001).

De acordo com Reis e Moreira (1993), o coeficiente de correlacéo linear r (raiz quadrada
positiva do coeficiente de determinacdo) é uma medida do grau de associacdo linear entre
variaveis. E simples quando definido para duas variaveis e maltiplo quando se pretende medir
a relacdo linear entre mais de duas variaveis e toma valores entre -1 e +1. Quando se mede a
correlagdo entre variaveis, +1 significa uma relacéo linear perfeita e positiva, enquanto que -1
significa também uma relacdo linear perfeita, mas negativa. Valores proximos do zero
indicam uma associacdo linear pobre entre as variaveis.

No entanto, se quisermos particularizar, iremos ver que o sentimento de satisfacdo varia
bastante, por exemplo, se colocarmos na balanca as variaveis “ndo materiais” contra as
variaveis “ materiais”, as variaveis de ordem pessoal contra as de ordem organizacional, as do
meio envolvente mais proximo contra as do meio mais distante do trabalhador, etc.

Assim, no que diz respeito ao grupo A que congrega as questdes 1 a 19 a que chamamos
variaveis pessoais e interpessoais, 0 sentimento € um pouco acima da média ou do indice de
satisfacdo, ou seja de 3,06. Enquanto que para o grupo B, com as questdes 20 a 31, ou seja as
variaveis organizacionais situa-se abaixo do indice, em 2,79.

Embora muito proximos do indice, abona a favor do grupo A determinados aspectos
normalmente enfatizados pelo trabalhador, como por exemplo a auto-estima, a autoavaliagéo,
a solidariedade para com o “proximo” e a sobreavaliacdo da importancia do seu posto ou do
seu sector em relacdo aos demais e ao conjunto da organizacéo.

Em contrapartida, as pessoas tendem a “descarregar” sobre a organizacdo, como Se nao
fossem também responsaveis por aquilo que corre bem ou mal. Ou seja a tendéncia humana
de autodefesa e de “jogar a responsabilidade do mal a terceiros” é evidente.

Para andlise, utilizamos o teste paramétrico t de Student, com um intervalo de confianca de
95% e um nivel de significancia, p <5%. Como hipotese nula estabelecemos para cada
variavel de cada grupo o valor 2, que significa que as pessoas estdo “pouco satisfeitas” no
trabalho. Para o intervalo de confianca escolhido, obtivemos uma correspondéncia na tabela t
de Student de 0,95 +0,05/2 = 0,975. Para uma amostra N = 100, consideramos um teste para
n-1, ou seja 99 graus de liberdade. Verificamos que uma distribui¢do t de Student com 99
graus de liberdade tende para N = 120, sendo o intervalo de confianga F = 0,975. A regido de

aceitacdo da hipdtese nula é de [-1,980; 1,980]. Se um valor do teste para uma variavel
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qualquer cair dentro dessa regido, é de aceitar a hipotese nula. Caso contrario, com valores a
cair na regido critica, é de rejeitar a hipdtese nula.

Com excepcdo de duas varidveis, 0s “prémios existentes” e os “métodos de motivagdo
utilizados”, os valores t do teste para todas as variaveis, quer pessoais € interpessoais, quer
organizacionais cairam dentro da regido critica, ou seja fora da regido de aceitagdo.
Concluindo-se, é de rejeitar a hipotese nula a 29 variaveis, ou seja as pessoas ndo estao
“pouco satisfeitas” no trabalho. JA& em relacdo aos “prémios existentes”, a baixa
satisfacdo é aceite sendo a média de 2,17 e o valor do teste de 1,570. Em relacdo aos
“métodos de motivacao utilizados” a média é de 2,16 e o valor do teste de 1,683, que cai
dentro da zona de aceitacdo da hipotese nula. As pessoas estdo “pouco satisfeitas” com
essas variaveis.

Analisando algumas questBes propriamente ditas, podemos posicionar quanto as forgas e
fraquezas internas da organizacao.

4.1.3.2. Satisfacdo do Ponto de Vista das Variaveis Pessoais e Interpessoais
Do conjunto de varidveis pessoais e interpessoais podemos destacar um “Top 3” com 0s
factores “importancia do seu trabalho para a sociedade” com 3,80, “relacionamento com
a sua chefia directa” com 3,58 e “relacionamento entre colegas” com 3,48 pontos.

Quadro 4. Balanco de satisfacdo quanto as variaveis pessoais e interpessoais

Var. | Maior satisfacdo Valor | Var. | Menor satisfacdo Valor

Al17 | Importancia do seu trabalho | 3,80 Al13 | Sistema de avaliacdo de | 2,35
para a sociedade desempenho

Al10 | Relacionamento entre colegas 3,48 AO07 | Prémios existentes 2,17

All | Relacionamento com a sua | 3,58 A04 | Remuneracdo liquida 2,29
chefia directa
Al16 | Polivaléncia do seu trabalho 3,43 A01 | Formacao profissional | 2,70
Al8 | Modo como a chefia directa | 3,33 A02 | Organizacdo e 2,73
comunica consigo funcionamento do seu
sector de trabalho

Fonte: Primeiro inquérito de satisfacao

Ja um “Down 3” seria formado pelos factores “prémios existentes” com 2,17, “remuneracao
liquida” com 2,29 e o “sistema de avaliacéo de desempenho” com 2,35. O quadro 4 da-nos
0 balanco da satisfacdo quanto as variaveis pessoais e interpessoais.

J& o0 quadro 5, a seguir, apresenta a distribuicdo de respostas numa escala de 1 a 5, em que 1
significa nada satisfeito e 5 muitissimo satisfeito.

Os histogramas em anexo, ilustram o posicionamento das pessoas inquiridas quanto as

diversas variaveis em estudo.
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Quadro 5. Distribuicdo de frequéncias de resposta a satisfagdo quanto as variaveis
pessoais e interpessoais

Distribuicdo Percentual da Avaliacio

Var | Designacéo 1 2 3 4 5
Nada Pouco Razoavelmente Muito Muitissimo
satisfeito satisfeito satisfeito satisfeito satisfeito

A01 | Formacdo profissional 12% 31% 35% 19% 3%

A02 | Organizacdo e funcionamento 7% 25% 56% 12% 0%
do seu sector de trabalho

A03 | Ambiente de trabalho 6% 15% 55% 19% 5%

A04 | Remuneracdo liquida 22% 32% 41% 5% 0%

A05 | Competéncia da sua chefia 6% 16% 35% 36% 7%
directa

A06 | Competéncia da direccdo do 4% 14% 46% 33% 3%
seu departamento

AQ07 | Prémios existentes 36% 24% 29% 9% 2%

A08 | Trabalho que realiza 3% 16% 45% 30% 6%

A09 | Prestigio social da empresa 6% 15% 32% 38% 9%

A10 | Relacionamento entre Colegas 5% 6% 38% 38% 13%

All | Relacionamento com a sua 3% 6% 33% 46% 12%
chefia directa

Al12 | Relacionamento com a 1% 14% 44% 36% 2%
direccdo do seu departamento

Al13 | Sistema de avaliacdo de 27% 27% 32% 12% 2%
desempenho

Al4 | Autonomia para a realizacdo do 10% 14% 51% 20% 5%
trabalho

Al15 | Reconhecimento do seu 10% 16% 37% 32% 5%
trabalho pela chefia directa

Al6 | Polivaléncia do seu trabalho 2% 13% 34% 42% 9%

Al7 | Importancia do seu trabalho 2% 3% 31% 41% 23%
para a sociedade

Al18 | Modo como a chefia directa 7% 11% 35% 36% 11%
comunica consigo

Al19 | Abertura ao didlogo por parte 4% 14% 50% 22% 10%

do seu sector de trabalho

Fonte: Primeiro inquérito de satisfacao

46




Perfil Médio de Variaveis Pessoais e Interpessoais

Abertura ao didlogo no seu sector de trabalho —
Modo de comunicagdo da s/ chefia directa —
Importancia do s/ trabalho para a sociedade —
Polivaléncia do seu trabalho —

Reconhecimento do s/ trab pela chefia directa
Autonomia para a realiza¢éo do trabalho —
Sistema de avaliagdo de desempenho
Relacionamento ¢/ a direc¢ao do Dpt —
Relacionamento ¢/ sua chefia directa —
Relacionamento entre colegas

Prestigio social da empresa—

Trabalho que realiza —

Prémios existentes —

Competéncia da direc¢do do Dpt —
Competéncia de s/ chefia directa —

Ambiente de trabalho —

Organiz e Func s/ sector de trabalho —
Formagdo profissional —

25

| |
3 35

Mean

Figura 5. Perfil médio de satisfacdo as varidveis pessoais e interpessoais

Fonte: Primeiro Inquérito de satisfacdo no trabalho

4.1.3.3. Satisfacdo do ponto de vista das variaveis organizacionais

Do conjunto de variaveis organizacionais, temos um “Top 3” com os factores “metas e
objectivos da empresa” com 3,21, “resultados da actividade da empresa” com 3,20 e
“principios defendidos pela empresa” com 3,04 pontos. J& um “Down 3” seria formado pelos
factores “métodos de motivacdo utilizados” com 2,16, “métodos de orientacdo e de
acompanhamento” com 2,51 e “divulgacao de informacgdo da empresa” com 2,52 pontos.
O quadro 6 da-nos o balanco da satisfacdo quanto aos factores ou varidveis organizacionais.

J& 0 quadro 7 a seguir apresenta a distribuicdo de respostas numa escala de 1 a 5, em que 1

significa nada satisfeito e 5 muitissimo satisfeito.

Quadro 6. Balanco de satisfacdo quanto as varidveis organizacionais

organizadas

assuntos pessoais

Var. | Maior satisfacéo Valor | Var. | Menor satisfacdo Valor

B20 | Metas e objectivos 3,21 B23 | Métodos de motivagdo | 2,16
empresa utilizados

B29 | Resultados da actividade da | 3,20 B24 | Métodos de orientacdo e | 2,51
empresa acompanhamento

B31 | Principios defendidos 3,04 B27 | Divulgacéo de 2,52
empresa informacdo na empresa

B22 | A estrutura organizacional da | 2,92 B25 | AccBes para melhorar as | 2,55
sua empresa operagdes

B21 | Modo como as tarefas estdo | 2,76 B26 | Modo de tratamento dos | 2,55

Fonte: Primeiro Inquérito de satisfagéo
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Quadro 7. Distribuicdo de frequéncias de resposta a satisfagdo quanto as variaveis
organizacionais

Distribuicdo Percentual da Avaliacdo
Var. Designacéo 1 2 3 4 5
Nada Pouco |Razoavelmente| Muito |Muitissimo
satisfeito | satisfeito satisfeito satisfeito | satisfeito

B20 As metas e 0s objectivos da 4% 16% 42% 31% %
empresa

B21 O modo como as tarefas estéo 10% 21% 41% 21% 1%
organizadas

B22 A estrutura organizacional da sua 10% 21% 40% 25% 4%
empresa

B23 Os métodos de motivacédo de 30% 32% 30% 8%
pessoal utilizados

B24 Os métodos de orientagdo e de 16% 32% 38% 13% 1%
acompanhamento

B25 As accdes tomadas para melhorar 16% 30% 37% 17%
as operagoes

B26 O modo como sdo tratados 0s 24% 20% 37% 15% 4%
assuntos pessoais

B27 A divulgacéo de informagéo na 19% 30% 34% 14% 3%
empresa

B28 O relacionamento com o seu local 5% 16% 46% 31% 2%
de trabalho

B29 O resultado da actividade da 10% 11% 36% 35% 8%
empresa

B30 8% 14% 53% 19% 6%
As préticas de gestdo na empresa

B3l Os principios defendidos pela 9% 17% 43% 23% 8%
empresa

Fonte: Primeiro Inquérito de satisfacdo

De acordo com o quadro 7, 20% do pessoal inquirido estd nada ou pouco satisfeito com as
metas e objectivos, contra 38% que esta muito ou muitissimo satisfeito. O elemento neutro de
“razoavelmente satisfeito” ocupa 42% dos inquiridos, que somado aos muito ou muitissimo
satisfeitos da-nos 80% de avaliacdo positiva. Com efeito, verificamos que o objectivo ou
missdo de qualquer das organizacdes estudadas é suficientemente claro e abrangente. As
figuras 6 a 10 ddo-nos uma ilustracdo da avaliacdo por alguns dos factores escolhidos, com
uma tendéncia bastante centralizadora, ou seja para o “razoavelmente satisfeito”. No entanto,
ha uma tendéncia para baixa satisfacdo nas varidveis “métodos de motivacdo utilizados”,

“métodos de orientacdo e acompanhamento” e “divulgacao de informacgdes na empresa”.
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Satisfagdo Quanto as Metas e Os Objectivos da
Empresa
50 42
40 ] 31
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Figura 6. Satisfacdo quanto as metas e os objectivos da empresa
Fonte: Primeiro Inquérito de satisfacdo no trabalho

Satisfacdo Quanto ao Resultado da Actividade da
Empresa
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Figura 7. Satisfacdo quanto ao resultado da actividade da empresa
Fonte: Primeiro Inquérito de satisfacdo no trabalho

Satisfagdo Quanto aos Principios Defendidos pela
Empresa
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40 ]
30
_ ‘D N.° de Inquiridos
20 =
10
19 T O
1 2 3 4 5
Pontuacao

Figura 8. Satisfacdo quanto aos principios defendidos pela empresa
Fonte: Primeiro Inquérito de satisfacdo no trabalho
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Satisfacdo Quanto aos Métodos de Motivagao de
Pessoal
40 32
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Figura 9. Satisfacdo quanto aos métodos de motivacéo de pessoal
Fonte: Primeiro Inquérito de satisfacdo no trabalho

Satisfacdo Quanto a Divulgacéo de Informacgéo na
Empresa
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Figura 10. Satisfacdo quanto a divulgacdo de informacéo na empresa
Fonte: Primeiro Inquérito de satisfacdo no trabalho

A figura 11 d&-nos um panorama geral da satisfagdo dos inquiridos quanto as variaveis
organizacionais.

4.1.3.4. Resultados estratificados: variaveis pessoais e interpessoais

No presente numero, daremos corpo a uma analise multidimensional do nosso estudo sobre a
satisfacdo no trabalho, mais precisamente, para conhecer como varia o nivel de satisfacdo as
variaveis pessoais e interpessoais, em funcdo do sexo, do estado civil, das habilitacdes
académicas, da posicéo na hierarquia e, finalmente, do tempo de servigo do inquirido.
Dissemos nos, que o indice geral de satisfagdo no trabalho, obtido para as 31 variaveis e para
a totalidade de individuos observados € de 2,9 numa escala tipo Likert de 1 a 5, pelo que
entendemos que as pessoas estdo razoavelmente satisfeitas no trabalho.

Com o intuito de proceder a uma analise comparativa, recorremos ao instrumento compare
means do SPSS e obtivemos os indices de satisfacdo estratificados, para as 31 variaveis
(sejam pessoais e interpessoais, sejam organizacionais), para um intervalo de confianca de

95%. Os mesmos aparecem em quadros no inicio de analise por cada um dos critérios.
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Perfil Médio das Variaveis Organizacionais

Principios defendidos pela empresa —
Préticas de gestdo na empresa —

Resultado da actividade da empresa —
Relacionamento c/ seu local de trabalho —
Divulgacao de informagdo na empresa —
Modo de tratamento dos assuntos pessoais —
Accoes para melhorar as operagdes —
Métodos de orientagéo e de acompanhamento —|
Métodos de motivacéo utilizados —

A estrutura organizacional da s/ empresa —
Modo como as tarefas estédo organizadas —

Metas e objectivos da empresa —

T T T T T T
2 2,25 2,5 2,75 3 3,25
Mean

Figura 11. Perfil médio de satisfacdo as variaveis organizacionais

Fonte: Primeiro Inquérito de satisfacdo no trabalho

Satisfacdo segundo 0 Sexo

Para a totalidade das variaveis em estudo, tanto os individuos do sexo masculino como os do
sexo feminino sentem-se razoavelmente satisfeitos no trabalho, embora 0os homens tenham um

indice um pouco acima das senhoras, sendo respectivamente de 2,99 e de 2,9, conforme o

quadro 8.
Quadro 8. Indice de satisfacdo segundo o Sexo
o indice de . « Desvio
Variaveis / Grupos N satisfacio Desvio padréo Médio
Masculino 56 2,99 0,46 0,04
Total varidveis (adaptado) | Feminino 44 2,91 0,40 -0,05
Total 100 2,96 0,42 0,00

Fonte: Primeiro inquérito de satisfagdo no trabalho
De uma analise cruzada por varidvel deparamos que a maioria dos individuos do sexo

masculino estard menos satisfeita em relacdo aos prémios existentes (64,3%) e a remuneracdo
liquida (57,1%). No entanto, estara satisfeita com a importancia do seu trabalho para a
sociedade (92,9%), o relacionamento com a sua chefia directa (91,1%), o relacionamento
entre colegas (89,3%), o trabalho que realiza (85,7%) e o prestigio social da empresa (85,7%).
Essa categoria estara quase balanceada no sistema de avaliagdo de desempenho com 48,2% de
satisfagdo negativa e 51,8% de satisfagio positiva.

51



Por seu turno, a maioria dos individuos do sexo feminino estara menos satisfeita em relacéo
ao sistema de avaliacdo de desempenho (61,4%) e premios existentes (54,5%). Mais satisfeita
estard em relacdo a importancia do seu trabalho para a sociedade (97,7%), o relacionamento
com a chefia directa (90,9%), o0 modo como a chefia directa comunica consigo (86,4%), o
ambiente de trabalho (81,8%) e o relacionamento com a direccdo do seu departamento
(81,8%). Porém, onde se esperava uma baixa satisfacao total, revela-se que a massa inquirida
do sexo feminino estara completamente balanceada, ou seja dividida a 50,0% entre 0s menos
satisfeitos e os satisfeitos a remuneracéo liquida.

De acordo com o quadro 9, os individuos de ambos 0s sexos apresentam baixa satisfacdo em
relacdo as mesmas variaveis, mas com a seguintes percentagem de respostas “nada” e “pouco
satisfeito”: “Remuneracdo liquida” com 57,1 / 50,0; “Prémios existentes” 64,3 / 54,5 e;
“Sistema de avaliacdo de desempenho” com 48,2 / 61,4. Entre eles hd maior discrepancia no
sistema de avaliacdo de desempenho, ao qual apenas 48,2% dos homens estdo nada ou pouco

satisfeitos, contra 61,4% das senhoras.

Quadro 9. Satisfacdo as variaveis pessoais e interpessoais segundo 0 Sexo

» Nada e pouco satisfeito Raz, Mt_o e'Mtsmo
Item Variavel satisfeito
Masc Fem Masc Fem
1 Formagé&o profissional 42,9% 43,2% 57,1% 56,8%
2 Organizacéo e funcionamento do sector de trabalho 35,7% 27,3% 64,3% 72,7%
3 Ambiente de trabalho 23,2% 18,2% 76,8% 81,8%
4 Remuneragéo liquida 57,1% 50,0% 42,9% 50,0%
5 Competéncia da sua chefia directa 16,1% 29,5% 83,9% 70,5%
6 Competéncia da direccdo do seu departamento 12,5% 25,0% 87,5% 75,0%
7 Prémios existentes 64,3% 54,5% 35,7% 45,5%
8 Trabalho que realiza 14,3% 25,0% 85,7% 75,0%
9 Prestigio social da empresa 14,3% 29,5% 85,7% 70,5%
10 Relacionamento entre colegas 10,7% 11,4% 89,3% 88,6%
11 Relacionamento com a sua chefia directa 8,9% 9,1% 91,1% 90,9%
12 Relacionamento com a direccéo do seu departamento 17,9% 18,2% 82,1% 81,8%
13 Sistema de avaliacéo de desempenho 48,2% 61,4% 51,8% 38,6%
14 Autonomia para a realizacéo do trabalho 25,0% 22,7% 75,0% 77,3%
15 Reconhecimento do seu trabalho pela chefia directa 23,2% 29,5% 76,8% 70,5%
16 Polivaléncia do seu trabalho 12,5% 18,2% 87,5% 81,8%
17 Importancia do seu trabalho para a sociedade 7,1% 2,3% 92,9% 97,7%
18 Modo como a chefia directa comunica consigo 21,4% 13,6% 78,6% 86,4%
19 Abertura ao dialogo por parte do seu sector de trabalho 17,9% 18,2% 82,1% 81,8%

Fonte: Primeiro inquérito de satisfacdo no trabalho.

Ambos 0s sexos experimentam alta satisfacdo também em relacdo as mesmas variaveis, mas
com a seguintes percentagem de respostas “razoavelmente, muito e muitissimo satisfeito”:

“Relacionamento entre colegas” com 89,3 / 88,6; “Relacionamento com a sua chefia directa”
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com 91,1/ 90,9 e; “Importancia do seu trabalho para a sociedade” com 92,9 / 97,7. Entre as
variaveis de maior satisfacdo, ha maior discrepancia no “Prestigio social da empresa” com
85,7 / 70,5 e Trabalho que realiza” com 85,7 / 75,0. Os homens estardo menos satisfeitos do
que as senhoras com as varidveis remuneratérias, ou seja “Remuneracédo liquida” com 42,9 /
50,0 e “Prémios existentes” com 35,7 / 45,5 de avaliacédo positiva.

Os resultados expressos em percentagem de nada e pouco satisfeitos, por um lado, e de
razoavelmente, muito e muitissimo satisfeitos, por outro, constantes do quadro 9 podem ser
confrontados com o quadro de indice de satisfacdo por varidvel, para um intervalo de
confianca de 95%, segundo o sexo, constante do anexo.

Satisfacéo segundo o estado civil

As pessoas casadas sentem-se mais satisfeitas que as solteiras, e estas mais satisfeitas que as
divorciadas, sendo os indices de 3,09 de 2,93 e de 2,76, respectivamente. O desvio padrédo
varia entre 0,41 e 0,73 pontos, conforme o quadro 10.

Por outro lado, as pessoas ndo casadas ou casadas com menos de 10 anos sentem-se mais
satisfeitas que as casadas com 10 ou mais anos, sendo os indices respectivos de 3,0 e de 2,8.
As pessoas que ndo coabitam com filhos ou que coabitam com 1 ou 2 filhos sentem-se mais
satisfeitas que aquelas que coabitam com mais de dois filhos, sendo os indices de 3,0 de 3,0 e
de 2,8 respectivamente.

Quadro 10. indice de satisfa¢io segundo o estado civil

Variaveis / Grupos N inc_jice (!e Desv~i 0 De§v_io

satisfacdo | padréo Médio
Solteiro 68 2,93 0,43 -0,03
Total variaveis Cz_alsado_ 22 3,09 0,41 0,13
(adaptado) Divorciado 4 2,76 0,73 -0,20
Outro 6 2,94 0,55 -0,02
Total 100 2,96 0,42 0,00

Fonte: Primeiro inquérito de satisfagéo no trabalho

De uma analise cruzada por variavel deparamos que a maioria dos individuos solteiros estara
menos satisfeita em relacdo aos prémios existentes (61,8%), a remuneracéo liquida (55,9%) e
ao sistema de avaliacdo de desempenho (55,9%). No entanto, estara satisfeita com a
importéncia do seu trabalho para a sociedade (92,9%), o relacionamento com a sua chefia
directa (86,8%), o relacionamento entre colegas (86,8%), a polivaléncia do seu trabalho
(86,8%) e a competéncia da direccdo do seu departamento (80,9%). Essa categoria estarad
proxima do balanceamento apenas na satisfacdo a formacao profissional com 44,1% de nada e

pouco satisfeito contra 55,9% de razoavelmente, muito e muitissimo satisfeito.

53



Por seu turno, a maioria dos individuos casados estard menos satisfeita somente em relacéo
aos prémios existentes (54,5%). Mais satisfeita estara em relacdo ao relacionamento com a
chefia directa, a importancia do seu trabalho para a sociedade, ao modo de comunicacgdo da
chefia directa, todos com 100% de satisfacdo. Também, em relacdo ao prestigio social da
empresa, ao relacionamento entre colegas e a abertura ao didlogo por parte do seu sector de
trabalho, todos com 95,5% de satisfacdo. Estardo balanceados em relacdo ao sistema de
avaliacdo de desempenho (50/50) e quase balanceado em relacdo a remuneracdo liquida
(45,5/54,5) e prémios existentes (54,5/45,5).

J4, a maioria dos individuos divorciados estarda menos satisfeita em relacdo a formacéo
profissional, remuneracdo liquida e prémios existentes, com 75,0% cada. Mais satisfeita
estara em relacdo a competéncia da chefia directa, a competéncia da direccdo do
departamento, ao trabalho que realiza, ao relacionamento entre colegas, ao relacionamento
com a chefia directa, ao relacionamento com a direccdo do seu departamento, ao
reconhecimento do trabalho pela chefia directa e a importancia do seu trabalho para a
sociedade, todos com 100,0% de satisfacdo. Os divorciados estardo balanceados em relacéo a
organizacao e funcionamento do seu sector de trabalho, ao prestigio social da empresa, ao
sistema de avaliacdo de desempenho, ao modo como a chefia directa comunica consigo e a
abertura ao didlogo por parte do seu sector de trabalho, todos com uma relagdo de 50,0/50,0.
Por ultimo, na categoria outro, formada essencialmente por vilvos, encontramos uma baixa
satisfacdo em relacéo apenas a formacéo profissional (66,7%) e uma satisfagdo media ou alta
em relagdo ao relacionamento entre colegas, ao relacionamento com a chefia directa, ao
relacionamento com a direccdo do seu departamento, a importancia do seu trabalho para a
sociedade, ao modo como a chefia directa comunica consigo e a abertura ao dialogo por parte
do seu sector de trabalho, todos com 100,0% de satisfacéo. Estardo balanceados em relagao a
organizagdo e funcionamento do sector de trabalho, & remuneracdo liquida a ao sistema de
avaliacdo de desempenho, todos com uma relacdo de 50,0/50,0.

De acordo com o quadro 11, os individuos de todos os estados civis (solteiro, casado,
divorciado e outro) apresentam menor satisfagdo em relagdo a duas varidveis, mas com a
seguinte percentagem de respostas “nada” e “pouco satisfeito”: “Remuneracdo liquida” com
55,9/45,5/75,0/50,0; “Prémios existentes”, com 61,8 / 54,5/ 75,0 / 75,0. Os divorciados e
outros apresentam uma discrepancia muito grande em relacdo aos solteiros e casados em
varios factores avaliados como nada ou pouco satisfeitos, tais como “formagdo profissional”,

“remuneracao liquida” e “prémios existentes”.
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Quadro 11. Satisfacéo as varidveis pessoais e interpessoais segundo o estado civil

Nada e pouco satisfeito Raz., Mto e Mtsmo satisfeito
Item Variavel Solteiro | Casado | Divorc | Outro | Solteiro | Casado | Divorc | Outro
1 Formagé&o profissional 441% | 27,3% | 750% | 66,7% | 559% | 72,7% | 250% | 333%
2 Organizacéo e funcionamento do sector de trabalho 30,9% | 27,3% | 50,0% | 50,0% 69,1% | 72,7% | 50,0% | 50,0%
3 Ambiente de trabalho 221% | 182% | 250% | 16,7% | 779% | 818% | 750% | 833%
4 Remuneracéo liquida 559% | 455% | 750% | 50,0% | 44,1% | 545% | 250% | 50,0%
5 Competéncia da sua chefia directa 250% | 18,2% 0,0% | 16,7% 75,0% | 81,8% | 100,0% | 83,3%
6 Competéncia da direccéo do seu departamento 191% | 18,2% 00% | 16,7% | 809% | 81,8% | 100,0% | 833%
7 Prémios existentes 61,8% 545% | 75,0% | 75,0% 38,2% 45,5% 25,0% 25,0%
8 Trabalho que realiza 22,1% 91% | 00% | 333% | 779% | 90,9% | 1000% | 66,7%
9 Prestigio social da empresa 23,5% 45% | 50,0% | 333% | 765% | 955% | 500% | 66,7%
10 Relacionamento entre colegas 13,2% 9,1% 00% | 00% ]| 868%| 909% | 100,0% | 100,0%
11 Relacionamento com a sua chefia directa 13,2% 0,0% 00% | 00%| 868% | 100,0% | 100,0% | 100,0%
12 | Relacionamento com a direc¢do do seu departamento 25,0% 45% | 00% | 00%| 750% | 955% | 100,0% | 100,0%
13 | Sistema de avaliagdo de desempenho 55,9% | 50,0% | 50,0% | 50,0% | 44,1% | 50,0% | 50,0% | 50,0%
14 | Autonomia para a realizacéo do trabalho 279% | 13,6% | 250% | 16,7% 721% | 864% | 750% | 833%
15 Reconhecimento do seu trabalho pela chefia directa 32,4% | 182% 0,0% | 26,0% 67,6% | 81,8% | 100,0% | 74,0%
16 Polivaléncia do seu trabalho 13,2% 91% | 50,0% | 333% | 868% | 909% | 500% | 66,7%
17 Importancia do seu trabalho para a sociedade 7,4% 00% | 00%]| 00%| 926% | 100,0% | 100,0% | 100,0%
18 | Modo como a chefia directa comunica consigo 23,5% 0,0% | 50,0% | 00% | 765% | 100,0% | 50,0% | 100,0%
19 | Abertura ao dialogo por parte do seu sector de trabalho 22,1% 45% [ 50,0% | 0,0% 779% | 955% | 50,0% | 100,0%

Fonte: Primeiro inquérito de satisfacéo

Todos os estados civis experimentam alta satisfacdo em relacdo a pelo menos 16 variaveis,
com 0s seguintes destaques de respostas “razoavelmente, muito e muitissimo satisfeito”, em
percentagem: “Relacionamento com a sua chefia directa” com 86,8 / 100,0 / 100,0 / 100,0 e
“Importancia do seu trabalho para a sociedade” com 92,6 / 100,0 / 100,0 / 100,0.

Curioso € que os solteiros estdo menos satisfeitos que os casados em relacdo a todas as
variaveis pessoais e interpessoais. Entre eles e entre as variaveis de maior satisfacdo ha maior
discrepancia em: “Formacdo profissional”, com 55,9 / 72,7; “Prestigio social da empresa”
com 76,5 / 95,5; “Relacionamento com a direc¢do do seu departamento” com 75,0 / 95,5,
“Modo como a chefia directa comunica consigo” com 76,5 / 100,0, entre outras. Trata-se de
uma comparagdo importante uma vez que 0s solteiros representam 68% e os casados 22% da
amostra. Ja os casados estardo muito mais satisfeitos que os divorciados em relacdo a
“formacdo profissional”, “prestigio social da empresa”, “modo como a chefia directa
comunica consigo” e “abertura ao dialogo por parte do sector de trabalho”. E menos em
relacdo a “competéncia da chefia directa” e “da direccdo do departamento” e ainda a
“polivaléncia do seu trabalho”. No que respeita a “remuneracdo liquida”, apenas os casados e
outros experimentam satisfagdo positiva de 54,5%, contra divorciados com 25,0% e solteiros

com 44,1%. Aos “prémios existentes”, a baixa satisfacdo predomina em todas as categorias.
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Os resultados expressos em percentagem de nada e pouco satisfeitos, por um lado, e de
razoavelmente, muito e muitissimo satisfeitos, por outro, constantes do quadro acima podem
ser confrontados com o quadro de indice de satisfacdo por variavel, para um intervalo de
confianca de 95%, segundo o estado civil, constante do anexo.

Satisfacdo segundo as habilitacoes

Com um indice de satisfagdo de 3,01 e de 2,99, respectivamente, as pessoas habilitadas com o
ensino secundario e com o ensino médio / bacharel sentem-se mais satisfeitas que as demais
habilitacfes. Os com o béasico apresentam um indice de satisfacdo de 2,87, enquanto que 0s
licenciados apresentam um de 2,81 pontos. O desvio padrdo varia entre 0,43 e 0,69 pontos,

conforme o quadro 12, a seguir apresentado.

Quadro 12. Indice de satisfacéo segundo as habilitacdes

Variaveis / Grupos N I’ngice qe Desvjo De§v_io

satisfacdo padrao Médio
Ensino Basico 14 2,87 0,43 -0,09
Ensino Secundario 64 3,01 0,43 0,06
Total varidveis E médio / Bacharel 6 2,99 0,61 0,04
(adaptado) Graduagdo / Licenciatura 14 2,81 0,52 -0,15
Pds-graduacéo 2 2,73 0,69 -0,23
Total 100 2,96 0,42 0,00

Fonte: Primeiro inquérito de satisfagédo no trabalho
De uma analise cruzada por variavel deparamos que, das 19 varidveis, a maioria dos

individuos com o ensino béasico estard menos satisfeita apenas em relacdo a formacéo
profissional (64,3%). Contrariamente, das 18 varidveis restantes a esmagadora maioria estara
satisfeita em relacdo ao ambiente de trabalho, importancia do seu trabalho para a sociedade e
abertura ao dialogo por parte do seu sector de trabalho, as trés com 100%. Também, em
relacdo a polivaléncia do seu trabalho e prestigio social da empresa com 92,9% de
razoavelmente, muito e muitissimo satisfeito.

Por seu turno, a maioria dos individuos com o ensino secundario estard menos satisfeita em
relacdo a remuneracdo liquida (56,3%), aos prémios existentes (62,5%) e ao sistema de
avaliacdo de desempenho (53,1%). No entanto, estard mais satisfeita com a importancia do
seu trabalho para a sociedade (93,8%), relacionamento com a sua chefia directa (90,6%) e

relacionamento entre colegas (89,1%), entre outras.
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Quadro 13. Satisfagdo as variaveis pessoais e interpessoais segundo as Habilitages

Nada e pouco satisfeito Raz, Mto e Mtsmo satisfeito
Item Variavel EBas | ESec | Em/Bch | Grd/Lic | P Grd E Bas ESec | Em/Bch | Grd/Lic | P Grd
1 Formagéo profissional 64,3% | 422% | 33,3% | 28,6% | 50,0% | 357% | 57,8% | 66,7% | 714% | 50,0%
2 Organizacéo e funcionamento do sector de trabalho 21,4% | 26,6% | 66,7% | 57,1% 0,0% | 786% | 73,4% | 333% | 42,9% | 100,0%
3 Ambiente de trabalho 0,0% | 23,4% 0,0% | 357% | 50,0% | 100,0% | 76,6% | 100,0% | 64,3% | 50,0%
4 Remuneragdo liquida 357% | 56,3% | 16,7% | 71,4% | 100,0% | 64,3% | 43,8% | 83,3% | 28,6% 0,0%
5 Competéncia da sua chefia directa 35,7% | 18,8% | 50,0% 71% | 50,0% | 64,3% | 81,3% | 50,0% | 929% | 50,0%
6 Competéncia da direccdo do seu departamento 28,6% | 14,1% | 50,0% 71% | 50,0% | 71,4% | 859% | 50,0% | 92,9% | 50,0%
7 Prémios existentes 28,6% | 62,5% | 50,0% | 857% | 50,0% | 71,4% | 375% | 50,0% | 14,3% | 50,0%
8 Trabalho que realiza 14,3% | 21,9% | 333% 7,1% 0,0% | 857% | 781% | 66,7% | 92,9% | 100,0%
9 Prestigio social da empresa 7.1% | 25,0% 0,0% | 28,6% 0,0% | 92,9% | 750% | 100,0% | 71,4% | 100,0%
10 Relacionamento entre colegas 14,3% | 10,9% 0,0% | 14,3% 0,0% | 857% | 89,1% | 100,0% | 857% | 100,0%
11 Relacionamento com a sua chefia directa 143% | 9,4% 0,0% 71% 0,0% | 857% | 90,6% | 100,0% | 92,9% | 100,0%
12 Relacionamento com a direccdo do seu departamento 14,3% | 23,4% 0,0% 71% 0,0% | 857% | 76,6% | 100,0% | 92,9% | 100,0%
13 Sistema de avaliagdo de desempenho 42,9% | 53,1% 50,0% | 64,3% | 100,0% | 57,1% | 46,9% 50,0% | 35,7% 0,0%
14 Autonomia para a realizagdo do trabalho 21,4% | 250% | 333% | 21,4% 0,0% | 78,6% | 750% | 66,7% | 78,6% | 100,0%
15 Reconhecimento do seu trabalho pela chefia directa 14,3% | 281% | 16,7% | 28,6% | 50,0% | 857% | 71,9% | 833% | 71,4% | 50,0%
16 Polivaléncia do seu trabalho 71% | 156% | 16,7% | 21,4% 0,0% | 929% | 84,4% | 833% | 786% | 100,0%
17 Importéncia do seu trabalho para a sociedade 00% | 63% | 167% 0,0% 0,0% | 100,0% | 93,8% | 83,3% | 100,0% | 100,0%
18 Modo como a chefia directa comunica consigo 28,3% | 15,6% 0,0% | 28,6% 0,0% | 71,4% | 84,4% | 100,0% | 71,4% | 100,0%
19 Abertura ao dialogo por parte do seu sector de trabalho 0,0% | 23,4% 0,0% | 21,4% 0,0% | 100,0% | 76,6% | 100,0% | 78,6% | 100,0%

Fonte: Primeiro inquérito de satisfacdo

Ja, a maioria dos individuos com o bacharelato estara menos satisfeita em relacdo a
organizacdo e funcionamento do seu sector de trabalho (66,7%). No entanto, estara satisfeita
com o ambiente de trabalho, prestigio social da empresa, relacionamento entre colegas,
relacionamento com a sua chefia directa, relacionamento com a direccdo do seu
departamento, modo como a chefia directa comunica consigo e abertura ao didlogo por parte
do seu sector de trabalho, todos com 100% de razoavelmente, muito e muitissimo satisfeito. E
a Unica categoria com elevada satisfacdo a remuneracdo liquida na ordem dos 83,3%, mas
balanceado nos prémios existentes e no sistema de avaliacdo de desempenho (50%).

O contrario, a maioria dos individuos com a licenciatura estard menos satisfeita em relacéo
a remuneracdo liquida (71,4%), aos prémios existentes (85,7%) e ao sistema de avaliacdo de
desempenho (64,3%). No entanto, estara satisfeita com a importancia do seu trabalho para a
sociedade (100%), a competéncia da sua chefia directa, competéncia da direccdo do seu
departamento, trabalho que realiza, relacionamento com a sua chefia directa e relacionamento
com a direccao do seu departamento, todos com 92,9%.

Por ultimo, a maioria dos individuos pos-graduados estara menos satisfeita em relacdo a duas
coisas, remuneracao liquida e sistema de avaliagdo de desempenho (100%). No entanto, tém

satisfacdo absoluta em relacdo a varios factores, incluindo a organizagéo e funcionamento do
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sector de trabalho, trabalho que realiza, prestigio social da empresa, variaveis de
relacionamento, autonomia para realizacdo do trabalho, etc., todos com 100%. Essa categoria
estard proxima do balanceamento na satisfacdo a competéncia da sua chefia directa e da
direccdo do seu departamento, prémios existentes e reconhecimento pela chefia directa com
igual percentagem de baixa e da alta satisfacdo (50/50).

De acordo com o quadro 13, s6 os individuos com o ensino basico apresentam baixa
satisfacdo em relacdo a formacdo profissional, com 0s nada e pouco satisfeitos a atingirem
64,3% do extracto. J& os com as restantes habilitacGes (ensino secundario, ensino médio ou
bacharel, graduacgdo ou licenciatura e p6s-graduagdo) apresentam baixa satisfacdo quanto aos
“prémios existentes” com 62,5 / 50,0 / 85,7 / 50,0 e também ao “sistema de avaliacdo de
desempenho” com 53,1 / 50,0 / 64,3 / 100,0. Os com 0 ensino basico apresentam uma
discrepancia de baixa satisfacdo sobre os com o secundario, na ordem dos 22,1 pontos
percentuais. Ao contrério, na baixa satisfacdo, os com o secundario levam vantagem aos
basicos em varias variaveis, tais como “ambiente de trabalho” em 23,4 pp., “prémios
existentes” em 33,9 pp. e “abertura ao diadlogo por parte do seu sector de trabalho” também
em 23,4 pp. Ainda na baixa satisfacdo, os individuos com o secundario superam 0s
licenciados no “relacionamento com a direc¢do do seu departamento” em 16,3 pp., também na
“formacao profissional” em 13,6 pp. Contrariamente, os licenciados levam vantagem sobre 0s
com o secundario em *“organizacdo e funcionamento do sector de trabalho” em 30,5 pp.,
“prémios existentes” em 23,2 pp., € em “remuneracao liquida” em 15,1 pp.

Todas as 5 habilitagdes experimentam alta satisfacdo em relacdo a algumas varidveis, com a
seguinte percentagem de respostas “razoavelmente”, “muito” e “muitissimo satisfeito”:
“trabalho que realiza” com 85,7 / 78,1/ 66,7 / 92,9 / 100,0; “prestigio social da empresa” com
92,9/ 75,0/ 100,0/ 71,4/ 100,0; “relacionamento entre colegas” com 85,7 / 89,1 / 100,0 /
85,7/ 100,0 e “Importancia do seu trabalho para a sociedade” com 100,0 /93,8 / 83,3/ 100,0/
100,0. Também estéo satisfeitos em relacdo ao relacionamento com a sua chefia directa e com
a direccdo do seu departamento, autonomia para realizar o trabalho, reconhecimento do seu
trabalho pela chefia directa, polivaléncia do seu trabalho, modo como a chefia directa
comunica consigo e abertura ao dialogo por parte do seu sector de trabalho.

Da comparacao inter — habilitagdes na alta satisfacdo os basicos levam vantagem sobre 0s
secundarios nas variaveis “ambiente de trabalho” em 23,4 pp., “prémios existentes” em 33,9
pp., e “remuneracdo liquida” em 20,5 pp. Ja os secundarios superam os licenciados nas
varidveis “organizacdo e funcionamento do sector de trabalho” em 30,5 pp., “prémios

existentes” em 23,2 pp., e “remuneracgdo liquida” em 15,2 pp. Podemos dizer que o feedback
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de desempenho é bom para todas as habilitagdes enquanto que as recompensas extrinsecas
ndo sdo muito favoraveis na escalada crescente de habilitacbes dos inquiridos.

Os resultados expressos em percentagem de nada e pouco satisfeitos, por um lado, e de
razoavelmente, muito e muitissimo satisfeitos, por outro, constantes do quadro acima podem
ser confrontados com o quadro de indice de satisfacdo por variavel, para um intervalo de
confianca de 95%, segundo as habilitacdes, constante do anexo.

Satisfacao segundo o sector de trabalho e posic¢éo hierarquica

Com um indice de 2,69 e de 2,78 pontos, respectivamente, os individuos pertencentes aos
grupos de comercializacdo & marketing e de servi¢os gerais sentem-se menos satisfeitos que
0s de produgéo, com 2,98, de administracdo e finangas com 3,09 e da gestdo do topo, com um
indice de 3,35 pontos, conforme o quadro 14, a seguir apresentado. Este resultado €
corroborado com a analise segundo a posicao hierarquica resumida no quadro 15. Assim, com
os indices de 2,78 e de 2,86 pontos, 0s grupos de auxiliares e de executivos sentem-se menos
satisfeitos que os grupos de técnicos operacionais, com 3,00, de chefia intermédia com 3,15 e
de direccdo com 3,32 pontos, respectivamente.

Quadro 14. Indice de satisfacio segundo o sector de trabalho

Variaveis / Grupos N S':S:;gg(;z Desvio padréo ?Aeggi'g
Serv Gerais 20 2,78 0,40 -0,18
Adm e Finangas 19 3,09 0,38 0,13
Total varidveis (adaptado) Comerti & Marketing 3 2,69 0,58 -0,27
Producéo 56 2,98 0,48 0,02
Gestdo de Topo 2 3,35 0,65 0,40
Total 100 2,96 0,42 0,00

Fonte: Primeiro inquérito de satisfagéo no trabalho

Quadro 15. Indice de satisfacio segundo a posi¢&o hierarquica

I indice de . . Desvio

Variaveis / Grupos N satisfacio Desvio padrao Médio
Auxiliar 19 2,78 0,41 -0,18
Executivo 13 2,86 0,48 -0,10
. Tec Operacional 59 3,00 0,47 0,04

Total variaveis (adaptado) — —

Chefia intermédia 7 3,15 0,38 0,19
Direcgdo 2 3,32 0,71 0,37
Total 100 2,96 0,42 0,00

Fonte: Primeiro inquérito de satisfagéo no trabalho

De uma analise cruzada por variavel, deparamos que a maioria dos auxiliares estard menos
satisfeita em relacdo apenas a uma variavel, a formacédo profissional (68,4%). O grosso da

categoria esta satisfeito em relacdo a importancia do seu trabalho para a sociedade (100%),
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prestigio social da empresa, polivaléncia do seu trabalho e abertura ao didlogo por parte do
seu sector de trabalho, todos com 84,2% das respostas. Incluindo os ajudantes de servicos
gerais, guardas, motoristas e auxiliares administrativos, essa categoria estara proxima do
balanceamento apenas na satisfacdo a remuneracdo liquida e sistema de avaliagdo de
desempenho ainda que a satisfacéo positiva prevaleca.

Talvez porque seja o grupo profissional mais preterido em termos de formacéo profissional,
por, normalmente ou trazer a sua formacdo de fora para dentro da empresa (motoristas,
encarregadas de limpeza, guardas, em maior escala; escriturarios administrativos e
telefonistas / recepcionistas, em menor) ou por se considerarem, na maioria das empresas,
cargos residuais, cargos comuns, ou cargos “com um mercado repleto de oferta de méo-de-
obra ”, logo a falacia das empresas em ndo investir na formacao profissional dessas categorias
profissionais, em comparacdo, por exemplo, com 0s técnicos operacionais.

Por seu turno, a maioria dos executivos estara menos satisfeita em relacdo a formacéo
profissional da mesma forma que em relacdo a remuneragdo liquida, prémios existentes
prestigio social da empresa e sistema de avaliacdo de desempenho, todos com 53,8%.
Satisfeita estara em relagdo ao relacionamento entre colegas, relacionamento com a sua chefia
directa e reconhecimento do trabalho pela chefia directa (92,3%), além de outras. A categoria
inclui sobretudo os assistentes e oficiais administrativos, técnicos de vendas, técnicos de
contabilidade, arquivistas técnicos e oficiais principais de administracao e financas.

Os técnicos operacionais estardo menos satisfeitos em relacdo aos mesmos factores que 0s
executivos, ou seja, remuneracdo liquida (54,2%), prémios existentes (67,8%) e sistema de
avaliacdo de desempenho (57,6%). Na maioria técnicos profissionais e técnicos superiores
sem cargos de chefia, mais satisfeitos estardo em relacdo ao relacionamento entre colegas,
relacionamento com a chefia directa (92,3%), importéncia do seu trabalho para a sociedade
(94,9%), entre outros.

Ja, as chefias intermédias manifestam menor satisfacdo em relacdo a dois dos trés factores,
ou seja, remuneracdo liquida e prémios existentes, ambos com 57,1%. Porém apenas 42,9%
estardo menos satisfeita em relacdo ao sistema de avaliacdo de desempenho. No entanto,
estardo absolutamente satisfeitos em relagcdo a onze dos dezanove factores, incluindo os de
competéncias, do trabalho (o trabalho em si, a polivaléncia, a autonomia para a realizagéo e a

sua importancia para a sociedade) de relacionamento, de comunicacéo e de dialogo (100%).
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Quadro 16. Satisfagdo as variaveis pessoais e interpessoais segundo a posi¢édo hierarquica

Nada e pouco satisfeito Raz, Mto e Mtsmo satisfeito
Item Variavel Aux Exec O-prer Ch Int Dir Aux Exec Oger Ch Int Dir
1 Formagcéo profissional 68,4% | 53,8% | 35,6% | 14,3% 50,0% 31,6% | 46,2% | 64,4% 85,7% 50,0%
2 Organizacéo e funcionamento do sector de trabalho 15,8% | 38,5% | 37,3% | 14,3% 50,0% 84,2% | 61,5% | 62,7% 85,7% 50,0%
3 Ambiente de trabalho 15,8% | 23,1% | 22,0% | 28,6% 0,0% 84,2% | 76,9% | 78,0% 71,4% | 100,0%
4 Remuneracéo liquida 474% | 53,8% | 54,2% | 57,1% | 100,0% 52,8% | 46,2% | 45,8% 42,9% 0,0%
5 Competéncia da sua chefia directa 31,6% | 30,8% | 20,3% | 0,0% 0,0% | 684% | 69,2% | 79,7% | 100,0% | 100,0%
6 Competéncia da direccéo do seu departamento 21,1% | 23,1% | 18,6% 0,0% 0,0% 78,9% | 76,9% | 81,4% | 100,0% | 100,0%
7 Prémios existentes 36,8% | 53,8% | 67,8% | 57,1% | 100,0% 63,2% | 46,2% | 32,2% 42,9% 0,0%
8 Trabalho que realiza 31,6% | 30,8% | 15,3% 0,0% 0,0% 68,4% | 69,2% | 84,7% | 100,0% | 100,0%
9 Prestigio social da empresa 15,8% | 53,8% | 18,6% | 0,0% 0,0% 84,2% | 46,2% | 81,4% | 100,0% | 100,0%
10 Relacionamento entre colegas 211% | 7,7% | 6,8% | 28,6% 0,0% | 789% | 92,3% | 932% | 71,4% | 100,0%
11 Relacionamento com a sua chefia directa 21,1% 7,7% 6,8% | 0,0% 0,0% 78,9% | 92,3% | 93,2% | 100,0% | 100,0%
12 Relacionamento com a direc¢éo do seu departamento 21,1% | 15,4% | 20,3% 0,0% 0,0% 78,9% | 84,6% | 79,7% | 100,0% | 100,0%
13 Sistema de avaliagdo de desempenho 47,4% | 53,8% | 57,6% | 42,9% 50,0% 52,6% | 46,2% | 42,4% 57,1% 50,0%
14 Autonomia para a realizagdo do trabalho 31,6% | 30,8% | 23,7% | 0,0% 0,0% | 68,4% | 69,2% | 76,3% | 100,0% | 100,0%
15 Reconhecimento do seu trabalho pela chefia directa 211% | 7,7% | 32,2% | 28,6% 0,0% | 789% | 92,3% | 67,8% | 71,4% | 100,0%
16 Polivaléncia do seu trabalho 15,8% | 154% | 16,9% 0,0% 0,0% 84,2% | 84,6% | 83,1% | 100,0% | 100,0%
17 Importancia do seu trabalho para a sociedade 0,0% | 15,4% 51% 0,0% 0,0% | 100,0% | 84,6% | 94,9% | 100,0% | 100,0%
18 Modo como a chefia directa comunica consigo 21,1% | 30,8% | 16,9% | 0,0% 0,0% 78,9% | 69,2% | 83,1% | 100,0% | 100,0%
19 Abertura ao dialogo por parte do seu sector de trabalho | 15,8% | 30,8% | 18,6% | 0,0% 0,0% | 84,2% | 69,2% | 81,4% | 100,0% | 100,0%

Fonte: Primeiro inquérito de satisfacéo

Por altimo, a totalidade dos directores e equiparados estara menos satisfeita em relacdo a
remuneracao liquida e aos prémios existentes (100%), divididos em relacdo ao sistema de
avaliacdo de desempenho, formacéo profissional e organizagdo e funcionamento do seu sector
de trabalho (50/50). No entanto, estard absolutamente satisfeita (100%) com catorze das
dezanove variaveis, incluindo as de competéncias, de trabalho, de relacionamento, de
comunicacao e de prestigio da organizacgéo.

De acordo com o quadro 16, os individuos de 4 das 5 posi¢des hierarquicas identificadas
(executivos, técnicos operacionais, chefias intermédias e direc¢do) apresentam baixa
satisfacdo em relacdo a 2 variaveis, como sejam “remuneracdo liquida” com 53,8 / 54,2 / 57,1
/ 100,0 e “prémios existentes” com 53,8 / 67,8 / 57,1 / 100,0. Isso, contrariamente aos
auxiliares, que incluem motoristas, e encarregados de limpeza, de manutencéo, de vigilancia,
de seguranca, auxiliar administrativos, etc., cuja baixa satisfacdo a remuneracao liquida ¢é de
47,7% e aos prémios existentes de 36,8%. No tocante ao “sistema de avaliacdo de
desempenho”, quem apresenta baixa satisfacdo sdo 0s executivos e 0s técnicos operacionais,
com 53,8% e 57,6%, respectivamente. Da comparacgéo interposi¢oes, deparamos que, na baixa
satisfacdo, os auxiliares levam vantagem sobre os executivos na variavel “formacéo

profissional” em 14,6 pp., e ainda nas varidveis “relacionamento entre colegas”,
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“relacionamento com a sua chefia directa” e “reconhecimento do seu trabalho pela chefia
directa” em 13,4 pp. Contrariamente, 0s executivos superam o0s auxiliares pela baixa
satisfagdo, entre outras, nas varidveis “organizacdo e funcionamento do seu sector de
trabalho” em 22,7 pp., “prestigio social da empresa” em 38,0 pp., e “prémios existentes” em
17,0 pp.

Por seu turno, os executivos levam vantagem sobre 0s técnicos operacionais nas variaveis
“formacdo profissional” em 18,2 pp., “prestiigio social da empresa” em 35,2 pp., e ainda no
“trabalho que realiza” em 15,5 pp. O contréario, 0s técnicos operacionais sobrepde pela baixa
satisfagcdo os executivos nas varidveis “prémios existentes” em 14,0 pp., e “reconhecimento
do seu trabalho pela chefia directa” em 24,5 pp. Lembremos que o0s técnicos operacionais
(ligados a actividade produtiva central) representam 59% dos inquiridos e 0s executivos (altos
funcionérios administrativos, na maioria) 13%.

Todas as 5 posicdes experimentam alta satisfacdo em relacdo a algumas variaveis, com a
seguinte percentagem de respostas “razoavelmente”, “muito” e “muitissimo satisfeito”:
“ambiente de trabalho” com 84,2 /76,9 /78,0/ 71,4 /100,0; “competéncia da direc¢do do seu
departamento” com 78,9/ 76,9 / 81,4 / 100,0 / 100,0; “trabalho que realiza” com 68,4 / 69,2 /
84,7/ 100,0/ 100,0 e “importancia do seu trabalho para a sociedade” com 100,0 /84,6 /94,9 /
100,0 / 100,0. Também estdo satisfeitas em relagdo ao relacionamento entre colegas, com a
sua chefia directa e com a direc¢cdo do seu departamento, autonomia para realizar o trabalho,
reconhecimento do seu trabalho pela chefia directa, polivaléncia do seu trabalho, modo como
a chefia directa comunica consigo e abertura ao dialogo por parte do seu sector de trabalho.
Da comparacgdo interposicdes, os auxiliares superam o0s executivos, na alta satisfacdo, nas
variaveis “organizacdo e funcionamento do sector de trabalho” em 22,7 pp., “prémios
existentes” em 17,0 pp., e “prestigio social da empresa” em 38,0 pp. Por seu turno, 0s
executivos levam vantagem sobre os auxiliares nas variaveis “formacdo profissional” em
14,6%, “relacionamento entre colegas”, “relacionamento com a sua chefia directa” e
“reconhecimento do seu trabalho pela chefia directa” em 13,4%. Os executivos, levam
vantagem sobre 0s técnicos operacionais nas variaveis “prémios existentes” em 14,0 pp., €
“reconhecimento do trabalho pela chefia directa” em 24,5 pp. Ao contrério, os técnicos
operacionais superam 0s executivos nas variaveis “formacdo profissional” em 18,2 pp.,
“prestigio social da empresa” em 35,2 pp., e “trabalho que realiza” em 15,5%.

De destacar duas variaveis com respostas tendencialmente opostas, em funcdo de posigdo
hierarquica. A primeira é a “remuneracdo liquida” com uma alta satisfacdo para as 5 posi¢coes
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estudadas de 52,8 / 46,2 / 45,8 / 42,9 / 0,0 e a segunda ¢é “trabalho que realiza” com 68,4 /
69,2 /84,7 /100,0 / 100,0.

Os resultados expressos em percentagem de nada e pouco satisfeitos, por um lado, e de
razoavelmente, muito e muitissimo satisfeitos, por outro, constantes do quadro 16 podem ser
confrontados com o quadro de indice de satisfacdo por variavel, para um intervalo de

confianca de 95%, segundo a posi¢do hierarquica, constante do anexo.
Satisfacdo segundo o tempo de servico

O pessoal com menos de 10 anos de trabalho no local sente-se relativamente mais satisfeito
gue o pessoal com 10 ou mais anos de servico, sendo os indices de 3,04 e de 2,80

respectivamente, conforme o quadro 17.

Quadro 17. Indice de satisfacio segundo o tempo de servico

Varidveis / Grupos N indice de Desvio Desvio

P satisfacdo padrdo Médio
Todos as variaveis Menos de 10 64 3,04 0,43 0,09
(adaptado) 10 e Mais 36 2,80 0,44 -0,15
Total 100 2,96 0,42 0,00

Fonte: Primeiro inquérito de satisfagéo no trabalho

De uma anélise cruzada por variavel deparamos que a maioria dos individuos com menos de
10 anos estard menos satisfeita em relacdo a remuneracéo liquida (51,6%), prémios existentes
e sistema de avaliacdo de desempenho (57,8%). Estara satisfeita em relacdo aos 16 factores
restantes com destaque para a importdncia do seu trabalho para a sociedade e o
relacionamento com a sua chefia directa (92,2%) e ainda ao relacionamento entre colegas
(90,6%).

Por seu turno, a maioria dos individuos com 10 e mais anos estara menos satisfeita em
relacdo a remuneracdo liquida (58,3%) e principalmente aos prémios existentes (63,9%).
Estara satisfeita com o0s restantes elementos, principalmente com a importancia do seu
trabalho para a sociedade (100,0%), abertura ao didlogo por parte do seu sector de trabalho,
polivaléncia do seu trabalho e relacionamento com a sua chefia directa, ambos com 88,9% de

satisfacdo.
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Quadro 18. Satisfacéo as variaveis pessoais e interpessoais segundo o tempo de servigo

tem Varidvel Nada e pouco satisfeito Raz, Mto e Mtsmo satisfeito
<10 Anos >=10 Anos <10 Anos >=10 Anos
1 Formagé&o profissional 39,1% 50,0% 60,9% 50,0%
2 Organizacéo e funcionamento do sector de trabalho 29,7% 36,1% 70,3% 63,9%
3 Ambiente de trabalho 15,6% 30,6% 84,4% 69,4%
4 Remuneracéo liquida 51,6% 58,3% 48,6% 41,7%
5 Competéncia da sua chefia directa 18,8% 27,8% 81,2% 72,2%
6 Competéncia da direc¢do do seu departamento 17,2% 19,4% 82,8% 80,6%
7 Prémios existentes 57,8% 63,9% 42,2% 36,1%
8 Trabalho que realiza 15,6% 25,0% 84,4% 75,0%
9 Prestigio social da empresa 23,4% 16,7% 76,6% 83,3%
10 Relacionamento entre colegas 9,4% 13,9% 90,6% 86,1%
11 Relacionamento com a sua chefia directa 7,8% 11,1% 92,2% 88,9%
12 Relacionamento com a direccéo do seu departamento 14,1% 25,0% 85,9% 75,0%
13 Sistema de avaliacéo de desempenho 57,8% 47,2% 42,2% 52,8%
14 Autonomia para a realizacéo do trabalho 18,8% 33,3% 81,3% 66,7%
15 Reconhecimento do seu trabalho pela chefia directa 26,6% 25,0% 73,4% 75,0%
16 Polivaléncia do seu trabalho 17,2% 11,1% 82,8% 88,9%
17 Importéncia do seu trabalho para a sociedade 7,8% 0,0% 92,2% 100,0%
18 Modo como a chefia directa comunica consigo 18,8% 16,7% 81,3% 83,3%
19 Abertura ao didlogo por parte do seu sector de trabalho 21,9% 11,1% 78,1% 88,9%

Fonte: Primeiro inquérito de satisfacao no trabalho

De acordo com o quadro 18, os individuos de ambos os tempos de servigo (menos de 10 anos
e 10 ou mais anos) apresentam baixa satisfacdo em relacdo a apenas duas varidveis
monetarias, com a seguinte percentagem de respostas “nada e pouco satisfeito”:
“Remuneracdo liquida” com 51,6 / 58,3; “Prémios existentes”, com 57,8 / 63,9. Os mais
jovens experimentam ainda baixa satisfacdo em relacdo ao sistema de avaliacdo de
desempenho, com baixa satisfacdo de 57,8%, enquanto que 0S menos jovens estardo na
balanca em relagéo a formacao profissional, com baixa satisfacdo de 50,0%.

Da comparacao interposicfes, deparamos que, na baixa satisfacdo, os com menos de 10 anos
superam 0s com 10 e mais anos nas variaveis “sistema de avaliacdo de desempenho” em 10,6
pp., “abertura ao dialogo por parte do seu sector de trabalho” em 10,8 pp. e “importancia do
seu trabalho para a sociedade” em 7,8 pp. Contrariamente, os com 10 e mais anos superam 0s
com menos de 10 anos nas varidveis “formacdo profissional” em 10,9 pp., “Ambiente de
trabalho” em 15,0 pp., “Relacionamento com a direc¢do do seu departamento” em 10,9 pp. e
“Autonomia para realizacédo do trabalho” em 14,5 pp.

Todos os tempos de servigo experimentam alta satisfacdo em relacdo a 15 variaveis, com 0s
seguintes destaques de respostas “razoavelmente, muito e muitissimo satisfeito”:
“Relacionamento entre colegas” com 90,6 / 86,1, “Relacionamento com a sua chefia directa”
com 92,2 / 88,9 e “Importancia do seu trabalho para a sociedade” com 92,2 / 100,0.
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Da comparacéo interposicGes, deparamos que, na alta satisfacdo, os com menos de 10 anos
superam os com 10 e mais anos nas variaveis “formacao profissional” em 10,9 pp., “ambiente
de trabalho” em 15,0 pp. e “autonomia para a realizacdo do trabalho” em 14,6 pp., e
“relacionamento com a direc¢do do seu departamento” em 10,9 pp. Contrariamente, 0s com
10 e mais anos superam os com menos de 10 anos nas varidveis “sistema de avaliacdo de
desempenho” em 10,6 pp., “abertura ao dialogo por parte do seu sector de trabalho” em 10,8
pp., e “importancia do seu trabalho para a sociedade em 7,8 pp.

Os resultados expressos em percentagem de nada e pouco satisfeitos, por um lado, e de
razoavelmente, muito e muitissimo satisfeitos, por outro, constantes do quadro acima podem
ser confrontados com o quadro de indice de satisfacdo por variavel, para um intervalo de

confianca de 95%, segundo o tempo de servico, constante do anexo.

4.1.3.5. Resultados estratificados: variaveis organizacionais

No presente nimero, daremos corpo a uma anélise multidimensional do nosso estudo sobre a
satisfacdo no trabalho, mais precisamente, para conhecer como varia o nivel de satisfacdo as
variaveis organizacionais, em funcdo do sexo, do estado civil, das habilitacdes académicas, da
posicdo na hierarquia e, finalmente, do tempo de servico do inquirido.

Satisfacédo segundo o Sexo

De uma analise cruzada por varidvel deparamos que a maioria dos individuos do sexo
masculino estard menos satisfeita em relacdo apenas aos métodos de motivacdo de pessoal
utilizados (58,9%). No entanto, estara satisfeita com as metas e os objectivos da empresa
(80,4%), o relacionamento com o seu local de trabalho (78,6%) e o resultado da actividade da
empresa (80,4%). Essa categoria estara quase balanceada em relacdo aos métodos de
orientagcdo e de acompanhamento e a0 modo como sdo tratados 0s assuntos pessoais (48,2%
contra 51,8%), e ainda a divulgacao de informacéo na empresa (50 / 50).

A maioria dos individuos do sexo feminino estard menos satisfeita em relacdo a mesma
variavel que as do sexo oposto, sé que em 65,9%. Mais satisfeita estara em relacdo as metas e
0s objectivos da empresa, relacionamento com o seu local de trabalho e praticas de gestdo na
empresa, todos com 79,5 de avaliacdo positiva. Proximos do balanceamento estardo em
relacdo a0 modo como as tarefas estdo organizadas, aos metodos de orientacdo e de
acompanhamento, as accGes tomadas para melhorar as operacdes e a divulgacdo de
informacdo na empresa, todos com 47,7% de satisfacdo negativa contra 52,3% de satisfacéo

positiva.

65



De acordo com o quadro 19, os individuos de ambos 0s sexos apresentam baixa satisfagdo em
relacdo a uma Unica variavel, “Os métodos de motivacdo de pessoal utilizados”, com as
percentagens de respostas “nada” e “pouco satisfeito” de 58,9 / 65,9.

Ambos 0s sexos experimentam alta satisfacdo também em relacdo as mesmas variaveis, mas
com a seguintes percentagem de respostas “razoavelmente, muito e muitissimo satisfeito”:
“As metas e 0s objectivos da empresa” com 80,1 / 79,5; “Relacionamento com o seu local de
trabalho” com 78,6 / 79,5 e; “Préaticas de gestdo na empresa” com 76,8 / 79,5. Entre as
varidveis de maior satisfacdo, ha uma discrepancia enorme de 19,1 pp., em beneficio dos
homens, na avaliacdo do “Modo como as tarefas estdo organizadas” sendo a relacdo de 71,4 /
52,3. Ao contrario, os homens estardo muito menos satisfeitos que as senhoras em relacdo ao
“Modo como sao tratados os assuntos pessoais” com a relacdo de 51,8 / 61,4.

Quadro 19. Satisfacéo as variaveis organizacionais segundo 0 sexo

Nada e pouco Raz, Mto e Mtsmo
Iltem Variavel satisfeito satisfeito
Masc Fem Masc Fem
20 | As metas e os objectivos da empresa 19,6% 20,5% 80,4% 79,5%
21 | O modo como as tarefas estdo organizadas 28,6% 47,7% 71,4% 52,3%
22 | Aestrutura organizacional da sua empresa 32,1% 29,5% 67,9% 70,5%
23 | Os métodos de motivacdo de pessoal utilizados 58,9% 65,9% 41,1% 34,1%
24 | Os métodos de orientacdo e de acompanhamento 48,2% 47,7% 51,8% 52,3%
25 | As accOes tomadas para melhorar as operagdes 44,6% 47,7% 55,4% 52,3%
26 O modo como séo tratados 0s assuntos pessoais 48,2% 38,6% 51,8% 61,4%
27 | Adivulgacéo de informag&o na empresa 50,0% 47,7% 50,0% 52,3%
28 O relacionamento com o seu local de trabalho 21,4% 20,5% 78,6% 79,5%
29 O resultado da actividade da empresa 19,6% 22,7% 80,4% 77,3%
30 | As praticas de gestdo na empresa 23,2% 20,5% 76,8% 79,5%
31 | Os principios defendidos pela empresa 28,6% 22,7% 71,4% 77,3%

Fonte: Primeiro inquérito de satisfacao no trabalho

Satisfacédo segundo o estado civil

De acordo com o quadro 20, os individuos de todos os estados civis (solteiro, casado,
divorciado e outro) apresentam menor satisfacdo em relacdo a uma unica variavel, o “Método
de motivacgéo de pessoal utilizado”, com a seguinte percentagem de respostas “nada” e “pouco
satisfeito”: 58,8 / 63,6 / 100,0 / 66,7. Diferente dos outros grupos, os divorciados, porém
apresentam 100% de baixa satisfacdo em relacdo aos “Métodos de orientacdo e de
acompanhamento” e 75% em relacdo as “Accles tomadas para melhorar as operacdes” e a
“Divulgacgéo de informagdo na empresa”. J& a categoria “Outros” est4 de baixa satisfagdo em
relacdo ao “Modo como as tarefas estdo organizadas” e “Divulgagdo de informagdo na

empresa”, com 66,7% de satisfacdo negativa.
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Quadro 20. Satisfacdo as variaveis organizacionais segundo o estado civil

Item Variavel Nada e pouco satisfeito Raz, Mto e Mtsmo satisfeito
Sol Cas Div Out Sol Cas Div Out
20 | As metas e 0s objectivos da empresa 19,1% | 27,3% | 25,0% | 0,0% | 80,9% | 72,7% | 75,0% | 100,0%
21 O modo como as tarefas estdo organizadas 35,3% | 36,4% | 25,0% | 66,7% | 64,7% | 63,6% | 750% | 33,3%
22 | Aestrutura organizacional da sua empresa 32,4% | 18,2% | 50,0% | 50,0% | 67,6% | 81,8% | 50,0% | 50,0%

23 | Os métodos de motivagao de pessoal utilizados 58,8% | 63,6% | 100,0% | 66,7% | 41,2% | 36,4% 0,0% | 33,3%
24 | Os métodos de orientacdo e de acompanhamento 50,0% | 36,4% | 100,0% | 33,3% | 50,0% | 63,6% 0,0% | 66,7%
25 | As accOes tomadas para melhorar as operagdes 50,0% | 27,3% | 75,0% | 50,0% | 50,0% | 72,7% | 25,0% | 50,0%
26 | O modo como sdo tratados 0s assuntos pessoais 48,5% | 27,3% | 50,0% | 50,0% | 51,5% | 72,7% | 50,0% | 50,0%

27 | A divulgacgdo de informacéo na empresa 47,1% | 455% | 75,0% | 66,7% | 52,9% | 54,5% | 25,0% | 33,3%
28 O relacionamento com o seu local de trabalho 23,5% | 13,6% 0,0% | 33,3% | 76,5% | 86,4% | 100,0% | 66,6%
29 O resultado da actividade da empresa 20,6% | 22,7% | 25,0% | 16,7% | 79,4% | 77,3% | 75,0% | 83,3%
30 | As préticas de gestdo na empresa 22,1% | 18,2% | 50,0% | 16,7% | 77,9% | 81,8% | 50,0% | 83,3%
31 Os principios defendidos pela empresa 26,5% | 22,7% | 25,0% | 33,3% | 735% | 77,3% | 75,0% | 66,7%

Fonte: Primeiro inquérito de satisfagéo no trabalho

Todos os estados civis experimentam alta satisfacdo em relacdo a pelo menos 6 variaveis,
com 0s seguintes destaques de respostas “razoavelmente, muito e muitissimo satisfeito”, em
percentagem: “As metas e 0s objectivos da empresa” com 80,9 / 72,7 / 75,0 / 100,0; o
“Relacionamento com o seu local de trabalho” com 76,5 / 86,4 / 100,0 / 66,6 e “O resultado
da actividade da empresa” com 79,4 /77,3 /75,0/83,3.

Diferente das pessoais e interpessoais, 0s solteiros estdo menos satisfeitos que os casados em
relacdo a apenas 8 das 12 varidveis organizacionais. Entre elas, destacamos as variaveis “A
Estrutura organizacional da empresa” com 32,4% dos solteiros “nada” e “pouco satisfeitos”
contra 18,2% dos casados. Ainda “As ac¢cOes tomadas para melhorar as operacdes” com
50,0% conta 27,3% e 0 “Modo como sdo tratados 0s assuntos pessoais” com 48,5% contra
27,3% de avaliacdo negativa. J& os casados superam os divorciados na avaliagdo negativa no
“Modo como as tarefas estdo organizadas” em 11,4 pp., e no “Relacionamento com o seu
local de trabalho” em 13,6 pp.

Na alta satisfacdo, os solteiros levam vantagem aos casados nas “Metas e Objectivos da
empresa” em 8,2 pp. Enquanto isso, os casados superam os divorciados em 10 varidveis,
incluindo “Métodos de motivacdo de pessoal utilizados”, em 36,4 pp., “Métodos de
orientacdo e de acompanhamento” em 63,6 pp. e “Accbes tomadas para a melhorias das
operacOes” em 47,7 pp.

Satisfacédo segundo as habilitacdes

A maioria dos individuos de todas as habilitagbes (ensino basico, ensino secundario, ensino
médio / bacharel, graduados / licenciados e pos-graduados) experimenta baixa satisfacdo em

relacdo a uma Unica variavel — os “métodos de motivagdo de pessoal utilizados”.
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Além dos métodos de motivacdo, a maioria dos individuos com o ensino basico estara
menos satisfeita em relacdo ao modo como as tarefas estdo organizadas e a estrutura
organizacional da empresa, com 71,4%, ao modo como sdo tratados 0s assuntos pessoais com
64,3%, aos métodos de motivacdo de pessoal utilizados e as ac¢des tomadas para melhorar as
operagdes com 57,1% de nada ou pouco satisfeito. Contrariamente, a esmagadora maioria
estara satisfeita em relacdo ao resultado da actividade da empresa com 71,4%, as praticas de
gestdo na empresa com 78,6% e aos principios defendidos pela empresa com 83,3% de
razoavelmente, muito e muitissimo satisfeito.

Quadro 21. Satisfagdo as variaveis organizacionais segundo as habilitacdes

Item Variavel Nada e pouco satisfeito Raz, Mto e Mtsmo satisfeito
EBas | ESec | Em/Bch | Grd/Lic | PGrd | EBas | ESec | Em/Bch | Grd/Lic | P Grd
20 | As metas e 0s objectivos da empresa 357% | 156% | 16,7% | 214% | 50,0% | 64,3% | 844% | 83,3% | 78,6% | 50,0%
21 | O modo como as tarefas estdo organizadas 714% | 281% | 33,3% | 42,9% | 50,0% | 28,6% | 71,9% | 66,7% | 57.1% | 50,0%
22 | A estrutura organizacional da sua empresa 714% | 234% | 16,7% | 357% | 0,0% | 28,6% | 76,6% | 83,3% | 64,3% | 100,0%

23 | Os métodos de motivagao de pessoal utilizados 57,1% | 60,9% | 66,7% | 71,4% | 50,0% | 42,9% | 39,1% | 33,3% | 28,6% | 50,0%

24 | Os métodos de orientagdo e de acompanhamento | 42,9% | 469% | 50,0% | 57,1% | 50,0% | 57,1% | 53,1% | 50,0% | 429% | 50,0%
25 | As acgOes tomadas para melhorar as operagdes 57,1% | 43,8% | 50,0% | 429% | 50,0% | 42,9% | 56,3% | 50,0% | 57.1% | 50,0%

26 | O modo como sdo tratados 0s assuntos pessoais 64,3% | 453% | 333% | 286% | 00% | 357% | 547% | 66,7% | 714% | 100,0%

27 | A divulgacéo de informagdo na empresa 42,9% | 484% | 50,0% | 57,1% | 50,0% | 57,1% | 51,6% | 50,0% | 42,9% | 50,0%
28 | O relacionamento com o seu local de trabalho 42,9% | 203% | 16,7% 71% | 00% | 57,1% | 797% | 83,3% | 929% | 100,0%
29 | O resultado da actividade da empresa 28,6% | 172% | 16,7% | 28,6% | 50,0% | 714% | 82,8% | 83,3% | 714% | 50,0%
30 | As praticas de gestdo na empresa 214% | 18,8% | 33,3% | 28,6% | 50,0% | 78,6% | 81.3% | 66,7% | 714% | 50,0%
31 | Os principios defendidos pela empresa 14,3% | 26,6% | 16,7% | 357% | 50,0% | 857% | 734% | 83,3% | 643% [ 50,0%

Fonte: Primeiro inquérito de satisfacdo no trabalho

Ja, a maioria dos individuos com o ensino secundario estara menos satisfeita em relacdo
apenas aos métodos de motivacdo, com 60,9% de nada ou pouco satisfeitos. No entanto,
estara bastante satisfeita com as metas e objectivos da empresa com 84,4%, resultados da
actividade da empresa com 82,8% e com as praticas de gestdo na empresa com 81,3% de
avaliacdo razoavelmente, muito e muitissimo satisfeito.

A maioria dos individuos com o bacharelato ndo experimenta qualquer outra baixa
satisfacdo, estando satisfeita com as metas e os objectivos da empresa, estrutura
organizacional da empresa, relacionamento com o seu local de trabalho, resultado da
actividade da empresa e principios defendidos pela empresa, todos com 83,3% de
razoavelmente, muito e muitissimo satisfeito.

O contrério, a maioria dos individuos com a licenciatura estard menos satisfeita em relacao
aos métodos de orientacdo e de acompanhamento e divulgacdo de informacdo na empresa,
com 57,1% de nada ou pouco satisfeitos, além dos métodos de motivacdo de pessoal

utilizados, com 71,4%. No entanto, estara satisfeita com as metas e objectivos da empresa
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com 78,6%, o modo como sdo tratados os assuntos pessoais, 0 resultado da actividade da
empresa e as praticas de gestdo na empresa, todos com 71,4% e ainda ao relacionamento com
0 seu local de trabalho com 92,9% de razoavelmente, muito e muitissimo satisfeitos.

Por ultimo, a maioria dos individuos pds-graduados ndo experimenta baixa satisfacdo, mas
sim uma situacdo de balanceamento em 9 das 12 variaveis, ou seja 50% de nada ou pouco e
também 50% de razoavelmente, muito ou muitissimo satisfeito, onde se incluem as metas e 0s
objectivos da empresa, modo como as tarefas estdo organizadas, métodos de motivacdo
utilizados, resultados da actividade da empresa e os principios defendidos pela empresa. Por
outro lado, experimenta satisfacdo absoluta em relagcéo a estrutura organizacional da empresa,
0 modo como sdo tratados 0s assuntos pessoais, e o relacionamento com o seu local de
trabalho.

Todas as 5 habilitagdes experimentam alta satisfacdo em relacdo a algumas varidveis, com a
seguinte percentagem de respostas “razoavelmente”, “muito” e “muitissimo satisfeito”:
“relacionamento com o seu local de trabalho” com 57,1 /79,7 / 83,3/92,9/100,0 e; “metas e
objectivos da empresa” com 64,3 /84,4 / 83,3/ 78,6 / 50,0 por centos.

Da comparacéo inter — habilitagdes, na baixa satisfacdo, os basicos levam vantagem sobre os
secundarios em 8 variaveis, incluindo as metas e 0s objectivos da empresa, modo como as
tarefas estdo organizadas, estrutura organizacional da empresa e o0 relacionamento com o seu
local de trabalho. J& os secundarios superam os licenciados no modo como sao tratados os
assuntos pessoais € no relacionamento com o seu local de trabalho.

Na alta satisfacdo os secundarios levam vantagem sobre os licenciados em 9 variaveis,
incluindo 0 modo como as tarefas estdo organizadas, a estrutura organizacional da empresa, e
o resultado da actividade da empresa.

Satisfacédo segundo a posicao hierarquica

De acordo com o quadro 22, a maioria dos individuos de todas as posi¢es hierarquicas
(auxiliares, executivos, técnicos operacionais, chefias intermédias e direccdo) coincide
também na baixa satisfacdo em relagdo a uma Unica variavel — os métodos de motivacdo de
pessoal utilizados, com baixa satisfagdo de 57,9 /76,9 /61,0 /57,1 /50,0 por centos.

Além dos métodos de motivagdo com 57,9%, a maioria dos auxiliares estara menos satisfeita
em relacdo ao modo como as tarefas estdo organizadas com 68,4%, a estrutura organizacional
da empresa e a0 modo como sdo tratados 0s assuntos pessoais com 63,2% e a divulgacdo de
informagdo na empresa com 52,6% de nada ou pouco satisfeito. Contrariamente, a

esmagadora maioria estard satisfeita, além de outros, em relacdo as metas e objectivos da
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empresa com 73,7%, as praticas de gestdo na empresa e aos principios defendidos pela

empresa com 68,4% de razoavelmente, muito e muitissimo satisfeitos

Quadro 22. Satisfacgéo as variaveis organizacionais segundo a posicao hierarquica

ltem Variavel Nada e poEJrco satisfeito Raz, Mto e l\_lfltsmo satisfeito
Aux Exec Oper | Chlnt Dir Aux Exec Oper Ch Int Dir

20 | As metas e os objectivos da empresa 26,3% | 30,8% | 18,6% | 0,0% 0,0% | 73,7% | 69,2% | 81,4% | 100,0% | 100,0%
21 | O modo como as tarefas estéo organizadas 68,4% | 30,8% | 32,2% | 14,3% 0,0% | 31,6% | 69,2% | 67,8% | 85,7% | 100,0%
22 | Aestrutura organizacional da sua empresa 63,2% | 231% | 27,1% | 0,0% 0,0% | 36,8% | 76,9% | 72,9% | 100,0% | 100,0%
23 | Os métodos de motivagao de pessoal utilizados 57,9% | 76,9% | 61,0% | 57,1% | 50,0% | 42,1% | 23,1% | 39,0% | 42,9% | 50,0%
24 | Os métodos de orientacdo e de acompanhamento | 47,4% | 53,8% | 50,8% | 28,6% 0,0% | 52,6% | 46,2% | 49,2% | 71,4% | 100,0%
25 | As acgBes tomadas para melhorar as operacoes 57,9% | 46,2% | 49,2% | 0,0% 0,0% | 42,1% | 53,8% | 50,8% | 100,0% | 100,0%
26 | O modo como séo tratados os assuntos pessoais 63,2% | 385% | 44,1% | 14,3% 0,0% | 36,8% | 61,5% | 55,9% | 85,7% | 100,0%
27 | A divulgacdo de informagao na empresa 52,6% | 53,8% | 49,2% | 14,3% | 100,0% | 47,4% | 46,2% | 50,8% | 85,7% 0,0%
28 | O relacionamento com o seu local de trabalho 36,8% | 30,8% | 16,9% | 0,0% 0,0% | 632% | 69,2% | 83,1% | 100,0% | 100,0%
29 | O resultado da actividade da empresa 36,8% | 385% | 153% | 0,0% 0,0% | 63,2% | 61,5% | 84,7% | 100,0% | 100,0%
30 | As préticas de gestdo na empresa 31,6% | 30,8% | 20,3% | 0,0% 0,0% | 68,4% | 69,2% | 79,7% | 100,0% | 100,0%
31 | Os principios defendidos pela empresa 31,6% | 46,2% | 23,7% | 0,0% 0,0% | 68,4% | 53,8% | 76,3% | 100,0% | 100,0%

Fonte: Primeiro inquérito de satisfagéo no trabalho

Por seu turno, a maioria dos executivos estara ainda menos satisfeita em relacdo aos métodos
de orientacdo e de acompanhamento e a divulgacdo de informacéo na empresa com 53,8% de
nada ou pouco satisfeitos. No entanto, estara bastante satisfeita com as metas e objectivos da
empresa, a0 modo como as tarefas estdo organizadas, ao relacionamento com o seu local de
trabalho e as praticas de gestdo na empresa, com 69,2%, e ainda a estrutura organizacional da
sua empresa com 76,9% de avaliacdo razoavelmente, muito e muitissimo satisfeito.
Exceptuando os métodos de motivacdo utilizados com 61,0%, os técnicos operacionais
experimentam baixa satisfacdo somente em relacdo aos métodos de orientacdo e de
acompanhamento com 50,8% de nada ou pouco satisfeitos. Estardo satisfeitos com as metas e
0s objectivos da empresa com 81,4%, relacionamento com o seu local de trabalho com 83,1%,
resultado da actividade da empresa com 84,7%, préaticas de gestdo na empresa com 79,7% e
principios defendidos pela empresa com 76,3% de razoavelmente, muito e muitissimo
satisfeito.

O contrario, as chefias intermédias s experimentam baixa satisfacdo nos métodos de
motivacdo com 57,1% de nada e pouco satisfeitos. No entanto, estara satisfeita em relacdo a
11 das 12 variaveis organizacionais, com satisfacdo absoluta de 100% as metas e objectivos
da empresa, a estrutura organizacional da empresa, as accdes tomadas para melhorar as
operacgdes, ao relacionamento com o seu local de trabalho, ao resultado da actividade da

empresa, as praticas de gestdo na empresa e aos principios defendidos pela empresa.
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Por ultimo, os individuos da direccdo, embora pouco expressivos (2 pessoas), SO
experimentam baixa satisfacdo a divulgacdo de informacdo na empresa com todos nada ou
pouco satisfeitos. A alta satisfacdo é absoluta em relacdo a todas as demais variaveis ou
factores, exceptuando os métodos de motivacdo em situacdo de balanga.

Da comparacéo inter — habilitacGes na baixa satisfacdo os auxiliares levam vantagem sobre os
executivos em 6 variaveis, incluindo o modo como as tarefas estdo organizadas em 37,6p.p.,
estrutura organizacional da empresa em 40,1p.p., 0 modo como sdo tratados os assuntos
pessoais em 24,7p.p. J& 0s executivos superam 0s técnicos operacionais em 8 variaveis,
incluindo as metas e o0s objectivos da empresa em 12,2p.p., 0s métodos de motivacdo
utilizados em 15,9p.p., o resultado da actividade da empresa em 23,2p.p. e 0s principios
defendidos pela empresa em 22,5p.p.

Na alta satisfacdo os auxiliares levam vantagem sobre os executivos nos métodos de
motivacdo utilizados em 19,0p.p. e principios defendidos pela empresa em 14,6p.p. Os
executivos superam 0s técnicos operacionais somente em 4 factores, incluindo a estrutura
organizacional da empresa em 4,0%, e 0 modo como sdo tratados 0s assuntos pessoais em
5,6%.

Satisfacédo segundo o tempo de servico

De uma analise cruzada por variavel deparamos que a maioria dos individuos com menos de
10 anos estard menos satisfeita somente em relacdo aos métodos de motivacdo de pessoal
utilizados com 57,8% de nada e pouco satisfeitos, conforme o quadro 23. Estara satisfeita em
relacdo aos 11 variaveis organizacionais restantes com destaque para as metas e 0s objectivos
da empresa com 85,9%, o relacionamento com o seu local de trabalho e as préaticas de gestdo
na empresa com 84,4% de razoavelmente, muito e muitissimo satisfeitos.

A maioria dos individuos com 10 e mais anos estard menos satisfeita também em relacdo aos
métodos de motivacdo utilizados com 69,4% de nada ou pouco satisfeitos. Estara satisfeita
com o0s restantes elementos, com destaque para as metas e 0s objectivos da empresa e 0
relacionamento com o seu local de trabalho com 69,4%, e ainda ao resultado da actividade da
empresa e aos principios defendidos pela empresa, com 72,2% de razoavelmente, muito e
muitissimo satisfeitos. Balanceados, 0s mais antigos na carreira estardo em relacdo aos
métodos de orientacdo e de acompanhamento, as ac¢des tomadas para melhorar as operacdes
e a0 modo como sdo tratados 0s assuntos pessoais, numa relacdo de 50/50.

Facto curioso é que, da comparacdo interposicoes, deparamos que os individuos com menos

de 10 anos estdo mais satisfeitos que os com 10 e mais anos em relacdo a todo o conjunto de
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12 variaveis organizacionais. Maior dispersédo é notada em relacdo as metas e 0s objectivos da
empresa com uma diferenca de 16,5p.p., 0 modo como as tarefas estdo organizadas em
15,9p.p., as praticas de gestdo na empresa em 17,7p.p., o relacionamento com o seu local de
trabalho em 15,0p.p., entre outros. Em relagdo a varidvel “Os métodos de motivacdo de
pessoal utilizados”, ainda que ambas as categorias manifestam-se pouco satisfeitas, os mais

jovens revelam-se mais satisfeitos que os menos jovens em 11,6p.p.

Quadro 23. Satisfacdo as variaveis organizacionais segundo o tempo de servicgo

Nada e pouco Raz, Mto e Mtsmo

Item Variavel satisfeito satisfeito

<10 >=10 <10 >=10

Anos Anos Anos Anos
20 As metas e 0s objectivos da empresa 14,1% 30,6% 85,9% 69,4%
21 O modo como as tarefas estdo organizadas 31,3% 47,2% 68,7% 52,8%
22 A estrutura organizacional da sua empresa 25,0% 41,7% 75,0% 58,3%
23 Os métodos de motivacéo de pessoal utilizados 57,8% 69,4% 42,2% 30,6%
24 Os métodos de orientagéo e de acompanhamento 46,9% 50,0% 53,1% 50,0%
25 As ac¢des tomadas para melhorar as operagoes 43,8% 50,0% 56,3% 50,0%
26 O modo como séo tratados 0s assuntos pessoais 40,6% 50,0% 59,4% 50,0%
27 A divulgacéo de informacéo na empresa 46,9% 52,8% 53,1% 47,2%
28 O relacionamento com o seu local de trabalho 15,6% 30,6% 84,4% 69,4%
29 O resultado da actividade da empresa 17,2% 27,8% 82,8% 72,2%
30 As préticas de gestdo na empresa 15,6% 33,3% | 84,4% 66,7%
31 Os principios defendidos pela empresa 25,0% 27,8% 75,0% 72,2%

Fonte: Primeiro inquérito de satisfagdo no trabalho

4.1.3.6. Conclus6es do Primeiro Inqueérito de Satisfacéo no Trabalho

Variaveis pessoais e interpessoais

Da analise estratificada de satisfacdo as variaveis pessoais e inter-pessoais chegamos a
conclus6es interessantes que passaremos a explanar.

Em primeiro lugar, contrariamente aos trabalhadores, as trabalhadoras revelam-se menos
agarradas a recompensas extrinsecas materiais, dando primazia a importancia do seu trabalho
para a sociedade e ao sistema de relacionamento intra organizacdo, como se depreende da
analise comparada da satisfacdo a remuneracdo liquida, com 57,1% dos homens nada ou
pouco satisfeitos, contra 50,0% das senhoras. Tal conclusdo podera ser reforcada com a
analise por sexo da satisfacdo aos prémios existentes, com 64,3% dos homens nada ou pouco
satisfeitos contra 54,5% das senhoras. Por outro lado, os trabalhadores, mostram-se muito
mais agarrados ao trabalho em si do que as trabalhadoras, de preferéncia de forma polivalente,

como se depreende da andlise comparada da satisfagdo quanto ao trabalho que realiza com
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85,7% dos homens razoavelmente, muito ou muitissimo satisfeitos, contra 75,0% das
senhoras. Reforca-se com a satisfacdo quanto a polivaléncia do seu trabalho com 87,5% de
homens razoavelmente, muito ou muitissimo satisfeitos, contra 81,8% das senhoras.

Em segundo lugar, diferente das demais categorias, os casados sdo 0s Unicos que revelam-se
satisfeitos com a principal recompensa monetaria, ou seja a remuneracédo liquida, com 54,5%
dos inquiridos razoavelmente, muito ou muitissimo satisfeitos. A essa categoria interessa mais
os relacionamentos funcionais intra-organizacionais, bem assim o prestigio social da empresa.
Também avalia muito positivamente a satisfacdo ao trabalho que realiza. Deduzindo,
interessa-lhe a estabilidade do emprego e ndo meramente a retribuicdo que percebe.

Ja os solteiros e divorciados, ambos sem conjuge vao atribuir maior importancia as
recompensas materiais percebidas devido, por um lado, aos projectos de vida individuais dos
solteiros, por outro, ao facto dos divorciados serem, nalguns casos, 0s Unicos titulares de
rendimentos dos respectivos agregados familiares.

Constituindo a esmagadora maioria da amostra, os solteiros sdo 0s Unicos que ndo estdo
satisfeitos com o dispositivo de gestdo administrativa de tamanha importancia, que é o
sistema de avaliacdo de desempenho. Porém, ao ficarem numa situacéo de balanceamento, 0s
casados, divorciados e outros, quica com maior experiéncia de trabalho, ndo dizem ndo nem
sim ao sistema, convidando apenas a introducao de melhorias.

Relativamente ao trabalho em si, um factor motivacional, ainda que em todas as categorias a
maioria esteja satisfeita, nota-se uma ascensdo do solteiro ao divorciado, descendo-se na
categoria “outro”.

Em terceiro lugar, os individuos com o ensino basico e com ensino medio / bacharel ndo
experimentam baixa satisfacdo com a remuneracao liquida. Apenas 35,7% de uns e 16,7% dos
outros estdo nada ou pouco satisfeitos com o salario liquido que percebem. Contréaria é a
posicdo dos com o secundario, com a graduacao e com a pds-graduacdo, com baixa satisfacao
de 56,3%, 71,4% e 100,0%, respectivamente, em relacdo a remuneracéo liquida.

A satisfacdo ao sistema de avaliacdo de desempenho varia de forma inversamente
proporcional a elevacdo na escala académica com 57,1% de satisfacdo positiva aos individuos
com EB num extremo, contra 0% aos com p6s-graduacéo, noutro.

Considerando uma Unica variavel, o reconhecimento do trabalho pela chefia directa, podemos
dizer que a satisfacdo de feedback varia, também, de forma inversamente proporcional a
elevacdo na escala académica, ou seja quanto maior o nivel académico, menor a satisfacdo de

feedback e vice-versa.
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Em quarto lugar, a satisfacio remuneratdria (uma recompensa extrinseca) varia em
proporcionalidade inversa a subida na escalada hierarquica do conjunto de organizacGes
estudadas, ou seja quanto maior a posicdo hierarquica, menor a satisfacdo remuneratéria, e
vice-versa.

Também que a satisfacdo de avaliacdo de desempenho (um mecanismo de controlo) varia de
forma directamente proporcional a passagem de avaliados a avaliadores, estando porém
indiferente a nivel do pessoal de direccao.

A satisfacdo a remuneracdo liquida varia de forma inversamente proporcional a subida no
pedestal hierarquico, ou seja, quanto maior a posi¢do, menor é o nivel de satisfacdo salarial. O
contrario € a satisfacdo ao trabalho que realiza, que varia em sentido directamente
proporcional a subida no pedestal hierarquico das organizacBes estudadas, ou seja quanto

maior a posi¢do hierarquica, maior o nivel de satisfacéo ao trabalho que realiza.

E, em quinto lugar, a satisfacdo remuneratdria varia em proporcionalidade inversa ao tempo
de servico na empresa, ou seja, quanto maior o tempo de servico menor a satisfacdo
remuneratoria e vice-versa. Isso é natural, tendo em conta a muito conhecida lei econdémica
nas necessidades crescentes — quanto mais necessidades humanas forem satisfeitas, mais
necessidades surgirdo —, ou entdo a conhecida piramide das necessidades de Maslow.

O inverso ¢ a satisfacdo de controlo, que varia directamente proporcional ao tempo de servico,
ou seja, quanto maior o tempo de servico, maior é a satisfacdo de controlo e vice-versa. 1ss0
explica-se, por um lado, pela natureza criativa, inovadora, mas muitas vezes aventureira da
actuacdo dos mais jovens em detrimento do primado conservativo, mas seguro e de qualidade
da actuacdo dos menos jovens. E o capital de experiéncia em jogo.

No entanto, ndo é demais salientar que as duas Ultimas conclus6es ndo sdo muito robustas em

face do numero de extractos escolhido, de apenas dois.

Variaveis organizacionais

Igualmente, da anédlise estratificada de satisfacdo as variaveis organizacionais chegamos
também a conclusdes interessantes que passaremos a explanar.

Em primeiro lugar, concluimos que preocupam as trabalhadoras mais as questdes de
principios e de valores subjacentes a organizacdo e gestdo na empresa, realcando o modo

como sdo tratados 0s assuntos pessoais e 0s proprios principios defendidos pela empresa.
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Ja os trabalhadores estdo mais satisfeitos com a organizacgéo e conducgéo do trabalho, ou seja o
processo de trabalho, como se depreende do realce dado a organizacdo das tarefas, métodos
de motivacéo utilizados e ac¢Oes tomadas para melhorar as operacoes.

Em segundo lugar, concluimos que os trabalhadores casados estdo mais preocupados com a
manutencdo do statuos quo da empresa que os demais estados civis, a0 manifestarem maior
satisfacdo que os solteiros em relacdo as variaveis “Estrutura organizacional da empresa” em
14,2 pp., “Accles tomadas para melhorar as operacdes” em 22,7 pp. e “O modo como séo
tratados os assuntos pessoais” em 21,2 pp. De igual modo, em relagdo aos divorciados no
concernente a “Estrutura organizacional da empresa” em 31,8 pp., “Métodos de orientacao de
acompanhamento” em 63,6%, “Praticas de gestdo na empresa” em 31,8%, entre outras.

Aos solteiros, preocupam-se mais as “Metas e 0s objectivos da empresa”, ainda que a
satisfacdo percebida de todos os extractos seja evidente.

Todos os extractos manifestam-se satisfeitos em relacéo ao factor motivacional de realizagéo,
que ¢ “O resultado da actividades da empresa”, com avaliagdo positiva acima dos 75%.

Em terceiro lugar, concluimos que nenhuma das habilitacBes literarias esta satisfeita com os
métodos de motivacdo utilizados. Excepgdo aos pos-graduados que estardo balanceados.

A satisfacdo as metas e aos objectivos da empresa tende a diminuir com a subida na escalada
académica, ou seja quando maior o nivel, menor a satisfagéo.

Tendéncia inversa tem a satisfacdo a estrutura organizacional da empresa, ou seja quanto
maior o nivel académico, maior a satisfacdo a estrutura existente. Quererd dizer que a
estrutura existente, em quase todas as organizagdes do tipo line-and-staff, pode manter-se,
agora os objectivos é que deverdo ser revistos periodicamente.

Calcanhar de Aquiles de qualguer organizacéo, a divulgacdo de informacdo nas organizacdes
estudadas constitui factor de baixa satisfacdo, e que merece um tratamento especial desde a
direccdo do topo aos executivos e auxiliares.

O mesmo em relacdo ao relacionamento com o seu local de trabalho e o inverso em relagao
aos principios defendidos pela empresa que devem ser alvo de mudancas na opinidao dos com
maior habilitagdo e de manutencdo na dos com menor nivel académico.

Em quarto lugar, nenhuma das posi¢cdes hierarquicas esta satisfeita com os métodos de
motivacao utilizados. Excepcao aos dirigentes que estardo balanceados.

A satisfacdo ao modo como as tarefas estdo organizadas varia de forma directamente
proporcional a subida na escalada hierarquica, com 31,6% de auxiliares razoavelmente, muito

ou muitissimo satisfeitos contra 85,7% das chefias intermédias ou 100,0 dos dirigentes.
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Tendéncia idéntica em relacdo a satisfacéo a estrutura organizacional da empresa, com 36,8%
de satisfacdo positiva num extremo, contra 100,0% no outro.

Também em relagdo as accOes tomadas para melhorar as operagfes, a0 modo como sao
tratados os assuntos pessoais, a divulgacdo de informacdo na empresa (excepto dirigentes),
aos principios defendidos pela empresa, etc.

Resumindo, contrariamente as variaveis pessoais e interpessoais, onde encontramos varias
tendéncias, podemos dizer que a satisfacdo as varidveis organizacionais varia em sentido
directamente proporcional a subida na posicdo hierdrquica. Excepcdo aos métodos de
motivag&o utilizados.

Em quinto lugar concluimos que, tendencialmente ou nao, a satisfacdo ao conjunto de
varidveis organizacionais em causa varia de forma inversamente proporcional ao tempo de
Servico.

Entre as varidveis de satisfacdo diferenciada, abona a favor dos mais jovens, as praticas de
gestdo na empresa, a estrutura organizacional da empresa e as metas e 0s objectivos da

empresa.

Todas as Variaveis

As conclusdes da anélise estratificada ao conjunto de variaveis de satisfacdo especifica sdo a

seguir explanadas.

Assim, o indice geral de satisfacdo resultante do tratamento e analise dos dados recolhidos €

de 2,96 numa escala de 1 a 5, em que 1 significa “nada satisfeito” e 5 “muitissimo satisfeito”.

Com efeito, estando muito proximo dos 3 pontos, a conclusdo geral é de que a populacéo

laboral estudada estaria razoavelmente satisfeita no trabalho. Entretanto, deparamos ainda que

a populacdo estudada estara mais satisfeita com as variaveis pessoais e interpessoais do que

com as variaveis organizacionais, sendo os indices de 3,06 e de 2,79 pontos, respectivamente.

O levantamento de dados foi feito no ano de 2003, baseado numa amostra formada,

essencialmente:

a. Por individuos do sexo masculino (56%), que ainda domina a estrutura de emprego em
Cabo Verde;

b. Por individuos solteiros (68%), que € caracteristica da populacdo adulta de Cabo Verde, a
maioria jovem sem familia constituida, sendo os com familia constituida serem, na
maioria, no regime designado por “unido de facto”, mas que identificam-se como

solteiros;
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c. Por individuos com o ensino secundario geral ou técnico (64%), reflexo da escolarizacdo
geral da populacdo cabo-verdiana, que conta até esta com o ensino obrigatdrio, suportado
financeiramente pelo Estado e parceiros, até a 6.2 classe, por um lado; por outro, pelo forte
investimento na expansdo e na massificacdo do ensino secundario verificado desde os
anos 90, com o aumento dos estabelecimentos nas duas principais cidades (Praia e
Mindelo) e abertura de liceus e/ou escola técnicas no interior da llha de Santiago e em
quase todas as restantes ilhas. De salientar que os individuos com formacao superior
(bacharéis, licenciados e pés-graduados) ocupavam 22% da amostra;

d. Por individuos de producdo (56%, incluindo o pessoal de vendas de uma empresa
comercial abrangida), mas ainda com um forte peso de servicos gerais (20%) e de
administracdo e financas (19%);

e. Por individuos da categoria de técnicos operacionais (59%), ou seja com formacao
especializada na area de trabalho da respectiva empresa, sem cargos de chefia ou de
direccdo. Juntos com as chefias intermédias e direccdo formam um indice de tecnicidade
de 68%, préximo dos objectivos da Administracdo Publica cabo-verdiana, que é de 75%;

f. Por individuos com menos de 10 anos de servico (64%), considerando a nossa populagao
laboral ainda jovem.

Deparamos que, com uns indices de 2,99 e de 2,91, para a totalidade das variaveis, 0s

individuos do sexo masculino estdo mais satisfeitos que os do sexo feminino. Porém, os do

sexo masculino revelam uma satisfagdo de 3,11 as variaveis interpessoais conta 2,82 as

variaveis organizacionais. Para os do sexo feminino a relagdo ¢ de 3,00 contra 2,77.

Quaisquer dos estados civis estdo mais satisfeitos com as variaveis pessoais e interpessoais do

gue com as organizacionais. Para os solteiros, por exemplo, a razdo é de 3,01 contra 2,79 e

para os casados de 3,21 conta 2,90.

O mesmo em relacéo as habilitagdes, com individuos com o ensino secundario com um indice

de satisfacdo as varidveis pessoais e interpessoais de 3,10 conta 2,88 nas variaveis

organizacionais.

Ainda em relagdo ao sector de trabalho, com o pessoal de producdo com um indice de 3,07

nas varidveis pessoais e interpessoais contra 2,83 nas varidveis organizacionais. Mais critica é

a avaliacdo comparada atribuida pelos individuos de servigos gerais, com 2,94 contra 2,52;

Mais ainda em relacdo ao tempo de servigco, com os individuos com menos de 10 anos com

um indice de satisfagdo as variaveis pessoais e interpessoais de 3,13 contra 2,90 de satisfacéo

as variaveis organizacionais e os com 10 e mais anos com os indices de 2,93 contra 2,59.
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Concluimos que as pessoas estdo satisfeitas com questdes de natureza pessoal e
interpessoal muito mais do que com as questfes de natureza institucional da sua
empresa.

4.2. Transi¢do para o Modelo dos dois Factores de Herzberg

Relembrando o nimero 2.1.1. do capitulo da fundamentacéo teorica, as investigacbes sobre a
motivagdo humana no trabalho baseiam-se sobretudo na Teoria dos dois Factores de
Herzberg (1982). Diz a teoria, que o ambiente de trabalho desenvolve a volta de dois
conjuntos de factores: os intrinsecos (motivadores) e os extrinsecos (higiénicos).

Também nas pesquisas anteriores de Dubin (1974), que considera, entre os factores
intrinsecos que afectam o individuo na organizacdo, a capacidade de aprendizagem, as
emoc0Oes, a motivacao, as atitudes, os valores e a percep¢do do ambiente. E entre os factores
extrinsecos, o salario, os beneficios sociais, o tipo de supervisao, as condi¢cbes ambientais de
trabalho, o clima interno e os regulamentos. Maidani (1991) comparou a importancia
atribuida a 15 factores, entre empregados publicos e outros empregados e concluiu que ambos
os sectores identificam a importancia dos factores intrinsecos, mas os empregados publicos
posicionam os factores extrinsecos como mais importantes que os empregados privados.
Vinokur-Kaplan, Jayaratne & Chess (1994) demonstraram que a oportunidade de promocéo e
os desafios do trabalho sdo os mais importantes factores que influenciam a satisfagdo no
trabalho nas agéncias sem fins lucrativos e pablicas. A teoria dos dois factores de Herzberg
foi resumida na Figura 1, do nimero 2.1.1.

Factores Motivacionais ou de Elevagao do Status Quo

Os factores motivacionais referem-se a uma combinacdo de variaveis, cujo estado minimo é
caracteristica de ndo satisfagdo no trabalho e cujo estado maximo é de satisfacdo, ou seja séo
mediadores de satisfacdo no trabalho. Do modelo original, entram nesses factores, variaveis
como realizagéo, reconhecimento, o trabalho em si, responsabilidade, avanco e crescimento
pessoal. No conjunto, € nossa opinido que esses factores tendem a aumentar o status quo das
coisas, ou seja de proporcionar um ambiente de trabalho em que haja satisfacdo. Sdo esses 0s
factores que provocam satisfacéo.

Por exemplo, é visivel que por menos que se produza, ha aquela sensacdo, sempre presente
nas pessoas, de que o trabalho que realizam é o melhor trabalho que existe na sua empresa e
mesmo na sua sociedade. Haverd sempre um “empolamento” do seu trabalho em relacdo ao
trabalho do referente outro, trazendo um ambiente desafiador, na maioria dos casos pela

positiva.
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Factores Higiénicos ou de Manutencéo do Status Quo

Segundo o modelo, trata-se de uma combinagcdo de factores cujo estado minimo é
caracteristica de insatisfacdo no trabalho e cujo estado maximo é de nédo insatisfacdo, ou seja
sdo mediadores de insatisfacdo. Do modelo original, entram nesses factores, variaveis como
estatuto, seguranca, relacionamento com os subordinados, vida pessoal, relacionamento entre
colegas, salérios, condi¢cdes ambientais de trabalho, relacionamento com a chefia directa /
supervisor, politica da organizacdo e administracdo. No conjunto, é nossa opinido que esses
factores tendem a manter o status quo das coisas, ou seja de proporcionar um ambiente de
trabalhno em que ndo haja insatisfacdo. Mas os factores higiénicos em si ndo provocam
satisfacdo. Por exemplo, é visivel que por mais elevada que sejam os salérios, mais salarios
quererdo obter os trabalhadores. Ou seja, os trabalhadores poderdo ndo estar insatisfeitos com
o0 salario que percebem, mas de certeza que ndo estardo satisfeitos com o que recebem. Havera
sempre uma sensacdo de injustica em relacdo ao referente outro — um trabalhador de nivel
equiparado noutra empresa, os membros da direccdo e dos 6rgdos sociais, 0s accionistas da

empresa, 0s consultores, os fornecedores, etc.

Tabela de Correspondéncia com a Teoria dos dois Factores

As variaveis estudadas no primeiro inquérito de satisfacdo, em nosso entender, encaixam-se
perfeitamente na Teoria dos dois Factores. Por exemplo, o factor motivacional “realizagcdo”
vai perfeitamente com a nossa variavel “as metas e os objectivos da empresa”, enquanto que o
factor “politica corporativa da administracdo” inclui muitas variaveis, tais como “Sistema de
avaliacdo de desempenho”, “o modo como as tarefas estdo organizadas”, “as praticas de
gestdo na empresa” e os “principios defendidos pela empresa”. A relacdo estabelecida consta
da tabela de correspondéncia entre os factores da Teoria de Herzberg e o questionario
aplicado para medir a satisfagdo no trabalho, constante do quadro 24.

De acordo com o quadro 24, das 31 variaveis 9 sdo classificadas como motivacionais, que
vistas de baixo para cima correspondem a “nave que descola rumo a satisfacdo” — os factores
motivacionais de Herzberg, que partem do crescimento pessoal (personal growth) e acabam
na realizagdo (achievement, ver a figura 4, a pagina 34).

Por seu turno, 22 variaveis sao tidas como higiénicas ou de manutencdo, que tdo-somente
representam a “base de langcamento da nave”, partindo da supervisdo, chegando a aquisi¢do e
afirmacdo de um estatuto (status) seja da empresa, seja do proprio colaborador, através do
prestigio social e da importancia do seu trabalho para a sociedade. Correm as diversas facetas
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de organizacdo e de gestdo da empresa, onde se incluem as competéncias internas existentes,

0s principios e as praticas de gestdo da organizacao, sistemas de recompensas extrinsecas, as

diversas formas de relacionamento (na vertical, na horizontal) e o ambiente de trabalho em si,

que podera incluir a seguranca e as condi¢des de trabalho.

Quadro 24. Correspondéncia das variaveis em estudo com a Teoria dos 2 Factores

Teoria dos 2 Factores de Herzberg

Questionério aplicado

Realizacdo

B20 | As metas e os objectivos da empresa

Reconhecimento

Al5 | Reconhecimento do seu trabalho pela chefia directa

B23 | Os métodos de motivacdo de pessoal utilizados

O trabalho em si
Factores

A08 | Trabalho que realiza

A16 | Polivaléncia do seu trabalho

motivacionais | Responsabilidade
ou de elevacdo

Al4 | Autonomia para a realizagéo do trabalho

B28 | O relacionamento com o seu local de trabalho

Avanco B29 | O resultado da actividade da empresa
Crescimento pessoal A0l | Formagéo profissional
Estatuto AQ09 | Prestigio social da empresa

Al7 | Importancia do seu trabalho para a sociedade
Seguranca A03 | Ambiente de trabalho

Relacionamento com
subordinados

A18 | Modo como a chefia directa comunica consigo

Vida pessoal B26 | O modo como séo tratados 0s assuntos pessoais
Relacionamento entre A10 | Relacionamento entre Colegas
colegas
Salario A04 | Remuneracdo liquida
Factores A07 | Prémios existentes
higienicos ou de  "Condicges de trabalho A02 | Organizacio e funcionamento do seu sector de trabalho
manuten¢do

A19 | Abertura ao didlogo por parte do seu sector de trabalho

Relacionamento com o
supervisor

A1l | Relacionamento com a sua chefia directa

Al12 | Relacionamento com a direccéo do seu departamento

Politica corporativa e
administracio

Al13 | Sistema de avaliacdo de desempenho

B21 | O modo como as tarefas estdo organizadas

B22 | A estrutura organizacional da sua empresa

B25 | As acgdes tomadas para melhorar as operacgoes

B27 | A divulgacdo de informacdo na empresa

B30 | As préticas de gestdo na empresa

B31 | Os principios defendidos pela empresa

Superviséo

A05 | Competéncia da sua chefia directa

A06 | Competéncia da direccdo do seu departamento

B24 | Os métodos de orientacdo e de acompanhamento

Fonte: Adaptacao do autor
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4.3.  Segundo Inquérito de Satisfacdo no Trabalho
Com vista a seguir o referencial tedrico acima descrito, procuramos, com um segundo
inquérito de satisfagdo no trabalho:
1. Confirmar ou desmentir as tendéncias verificadas com a analise de resultados do
primeiro inquerito;
2. Posicionar o clima motivacional dos varios extractos de trabalhadores da ilha de S&o
Vicente, através do indice de satisfacdo comparado.
Na nossa metodologia, seguimos as seguintes fases de trabalho:
1. Readaptacdo do questionario estabelecido no inquérito anterior;
Escolha das organizacgdes — alvos do inquérito;
Determinacdo do nimero de pessoas a inquirir em cada organizacgao;
Conducao e recolha dos questionarios do inquérito;

Tratamento da informacao recolhida através dos questionarios;

IS

Anélise dos resultados;
7. Elaboracéo do relatorio;

Desta feita, alargamos o questionario a 54 questdes e reorganizamos 0s grupos, para facilitar
as respostas, da seguinte forma:

F — Dados demogréaficos

G - Avaliacéo da influéncia sobre aspectos do trabalho

(A e B); — Factores motivacionais

(A e B), — Factores higiénicos

C — Avaliacéo global do ambiente de trabalho

D — Vontade de mudanca de trabalho

E — Oportunidade de mudanga de trabalho

H — Factor que mais motiva a permanéncia

I — Factor que menos motiva a permanéncia
De salientar que a parte central do questionario é formada pelos grupos A e B, divididos, em
primeira instancia, nos subgrupos 1 e 2 e dentro destes, entre os varios factores resultantes da
tabela de correspondéncia do quadro 24. As questdes antes tratadas como variaveis pessoais e
interpessoais e variaveis organizacionais, doravante sdo misturadas por afinidade em relacédo
aos 6 factores motivacionais e aos 10 factores higiénicos. O total de variaveis desses grupos,

ora misturados, continua a ser de 31 sendo as varidveis as mesmas que do outro questionario.
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A correlacdo entre as variaveis de satisfacdo especificas e a variavel de satisfacdo geral foi
feita na analise do primeiro inquérito. lgualmente o teste paramétrico t de Student, para a
satisfagdo média por variavel, considerando-se um valor da hipdtese nula de 2, que
corresponde a “pouco satisfeito”. A hipotese foi rejeitada em 29 das 31 varidveis, sendo aceite
nas variaveis “prémios existentes” e “métodos de motivacéo utilizados”.
Para efeito do segundo inquérito conseguimos, com base nalgum esforco e, principalmente,
na grande boa-vontade de responsaveis e funcionarios ligados aos recursos humanos e ao
Gabinete da Geréncia ou equiparada, alargar a nossa base amostral & mais 2 organizacdes,
tendo no entanto sofrido uma baixa, ficando com a seguinte composigé&o:

1. Sociedade Comercial Bento Antonio Lima & Filhos, Lda.

2. Hospital Dr. Baptista de Sousa

3. Instituto Nacional de Desenvolvimento das Pescas

4. Empresa Nacional de Administracdo dos Portos, S.A.

5. Transcor-S.V., S.A.
O Banco Comercial do Atlantico ndo foi contemplado.
Com um grande apoio da parte dos responsaveis dessas organiza¢des, conseguiu-se reunir um
conjunto de 138 questionarios respondidos, 0 que representou uma amostra significativa para
0 estudo em causa. Esses responsaveis serviram de elos de ligacdo muito fortes entre o
signatario e os recursos humanos dessas organizagdes, ao abracar com dedicacao o inquérito,
mesmo que a sua finalidade fosse mais académica, servindo-se eles mesmos para ajudar as
pessoas inquiridas no seu preenchimento.
O tratamento da informacéo recolhida através dos questionarios foi feito com o auxilio de
programas informaticos — SPSS, Microsoft Excel e Microsoft Word.
A tabulagdo cruzada dos elementos da avaliagdo com os extractos do grupo F — Dados
Demograficos permitiu-nos uma andlise comparativa do estado de satisfagdo no trabalho de
acordo com os varios criterios de estratificagdo, incluindo desta vez mais dois critérios: a

empresa e 0 ramo de actividade.
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4.3.1. Perfil das Novas Organizag6es Estudadas

4.3.1.1. Empresa Nacional de Administracdo dos Portos, SA

A Enapor — Empresa Nacional de Administracdo dos Portos, S.A., é uma sociedade
anonima de capitais 100% publicos, com sua sede na cidade do Mindelo, fundada a 1 de
Setembro de 1982, com o0 objecto social de administracao e exploragdo econémica dos portos
existentes no pais. Complementarmente, a empresa pode explorar servicos ou efectuar
operacdes comerciais, industriais e financeiras, directamente relacionados com a sua

actividade principal. Resultou da extin¢do da JAPA - Junta Autonoma dos Portos.

E uma empresa de prestacdo de servicos na area de administracio portuaria e é responsavel

pela administragdo dos portos em todas as ilhas habitadas de Cabo Verde.

O Porto Grande de S&o Vicente, o Porto da Praia, em Santiago e o Porto de Palmeira, no Sal,
de caracter misto nacional / internacional, possuem uma relativa autonomia, funcionando os
restantes como DelegacGes. O quadro da Enapor era constituido a final de 2006 por 1.087
trabalhadores entre os quais 424 do quadro efectivo e 663 da estiva, e 0 seu capital social é de
750.000.000,00 de escudos cabo-verdianos.

A Enapor dedica-se a exploracdo portudria e presta servicos de carga e descarga de navios,
estiva e desestiva, armazenagem, aluguer de equipamentos, reboque, arrendamento de espacos

comerciais, venda de agua e energia eléctrica, entre outros.

E uma das empresas de maior dimensdo do tecido econémico cabo-verdiano, com um papel
de grande relevo no desenvolvimento do pais. Passou de empresa publica a sociedade
anonima pelo Decreto Regulamentar n® 4/2001, de 4 de Junho, que aprovou 0S Seus novos
estatutos, estando a ser preparadas as bases para a sua privatizacdo, trabalho que levara algum

tempo.

A missdo da Enapor é garantir a entrega de um servico portuario de passagem de
mercadorias e passageiros em condi¢cdes de seguranca e qualidade, promovendo a0 mesmo

tempo uma viva interaccao entre o porto e a cidade.

O objectivo estratégico da Enapor, € transformar o Porto Grande numa plataforma de
transbordo no Atlantico Médio. O Porto Grande passou a estar integrado, pela primeira vez,

numa rede mundial de transportes maritimos, gragas ao acordo de transbordo assinado com a
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companhia dinamarquesa Maersk Line, considerada lider mundial no sector do transporte

maritimo, cujos navios passaram a escalar S. Vicente com regularidade.

Um factor critico de sucesso tem sido a aposta da Enapor na promoc¢éao do bem estar pessoal,
social e profissional dos seus trabalhadores, com base na respeitabilidade, confianca,
clarividéncia, integridade e espirito de equipa, tendo-se destacado no mundo desportivo e
cultural de S. Vicente e de Cabo Verde no geral, patrocinando varios eventos como o

Carnaval do Mindelo, campeonatos de Atletismo, torneios de futebol, entre outros.

A Enapor tem contribuido sobremaneira para a economia local e nacional, de forma directa e

indirecta e é também o grande promotor das comunidades portuarias de Cabo Verde.

Objecto do presente inquérito, a Administracdo do Porto Grande tem um efectivo de 146
trabalhadores, assim distribuidos por funcdes: 1 Administrador Delegado, 1 Secretaria, 1
Director de OperacOes, 1 Director de Engenharia e Equipamentos, 1 Director Financeiro, 1
Secretaria, 1 Chefe e 31 Agentes do Departamento de Trafego de Mercadorias, 1 Chefe e 26
Agentes do Departamento de Assisténcia a Navios, Seguranca e Ambiente, 1 Chefe e 44
Agentes do Departamento de Equipamentos, 12 Agentes do Departamento Financeiro, 1
Chefe e 7 Agentes do Departamento Comercial, 1 Chefe e 13 Agentes do Departamento de
Recursos Humanos, 1 Chefe de Departamento de Informatica e 1 Oficial de Seguranca
Portuaria.

A Enapor dispde e aplica os principais instrumentos de gestdo de recursos humanos, como
sejam os Estatutos, Estatuto do Pessoal, Plano de Cargos, Carreiras e Salarios, Regulamento
de Acesso nas Carreiras, Manual de Descri¢cdo de Cargos, Plano de Formacdo, Manual de
Avaliacdo de Desempenho, mas ndo dispe de um sistema de avaliacdo directa de

produtividade (pode-se fazé-lo através da avaliacdo de desempenho).

4.3.1.2. Transcor — S.V., S.A.

A Transcor — S.V., S.A., é uma sociedade an6nima de capitais 100% privados nacionais,
com sua sede na cidade do Mindelo, fundada em Junho de 2002, na sequéncia da extin¢do da
Ex — Transcor, e.p., em tempos, a Unica empresa nacional de transportes urbanos de
passageiros, quando um grupo de trabalhadores afectos a Delegacdo de S&o Vicente fizeram
um “finca-pé” ao Governo de que, em vez de alienar na pracga publica o valioso capital criado
ao longo dos tempos e indemniza-los, melhor seria privatizar essa empresa a favor da novel

Sociedade Andnima, criada Unica e exclusivamente por esses trabalhadores.
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A Transcor tem como objecto social a exploracao de transportes rodoviarios de passageiros,
especialmente os servicos publicos de transportes colectivos rodoviarios, nos termos da Lei,

podendo-se dedicar a outras actividades relacionadas com o seu objecto principal.

Operando até esta s6 em Sdo Vicente, a Transcor é lider do seu mercado regional, estando
mesmo em processo de fusdo com outros operadores. O quadro da Transcor era constituido a
final de Setembro de 2007 por 112 trabalhadores e o seu capital social é de 50.000.000,00 de

escudos cabo-verdianos.

A Transcor, tem como principios defendidos preparar-se em todos os aspectos para ser lider
em todas as linhas de transporte, manter uma elevada quota de mercado, prestacdo de um
servigo de elevada qualidade, uniformizacdo da frota, com consequente reducgéo de custos de

manutencdo e reparacao e uma melhor gestdo dos recursos no geral.

Um factor critico de sucesso tem sido a aposta da Transcor na renovacdo constante do seu

parque, assegurando maior conforto aos utentes dos seus autocarros.

O efectivo da Transcor é assim distribuido por fungdes: 3 Dirigentes, 5 Técnicos Superiores,
9 Técnicos Administrativos e Auxiliares, 17 Mecanicos e Auxiliares, 3 Fiéis de Armazéns e
Auxiliares, 69 Agentes Unicos (Motoristas Operacionais) e 6 Controladores de Tréafego.

A Transcor dispde e aplica os principais instrumentos de gestdo de recursos humanos, como
sejam os Estatutos, Organica, Estatuto do Pessoal, Plano de Cargos, Carreiras e Salarios,
Regulamento de Acesso nas Carreiras, Manual de Descricdo de Cargos, tendo, em preparacao,
0 Plano de Formacdo, Manual de Avaliacdo de Desempenho e sistema de avaliacdo de

produtividade.

4.3.2. Caracterizacdo Geral da Segunda Amostra

As 5 organizacdes abordadas formam um universo de pessoal de 800 trabalhadores, assim
distribuido: Bento Antonio Lima & Filhos, Lda., 120; Hospital Dr. Baptista de Sousa 336;
Instituto Nacional de desenvolvimento das Pescas 86; Enapor, S.A. — Administracdo do Porto
Grande, 146 e; Transcor — S.V., S.A., 112. Atribuimos um numero a cada organizacao, de

forma aleatdria, formando-se 5 categorias de empresas.
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A amostra é formada por de 138 individuos, ou seja cerca de 17,3% do universo®. A

estratificacdo consta do quadro 25, da qual obtivemos, pelos varios critérios a seguinte

distribuicdo da percentagem e nimero de respostas validos:

a)
b)

c)
d)

9)

h)

Empresa: Empresa 1, 15,2%; Empresa 2, 18,8%; Empresa 3, 25,4%; Empresa 4, 23,9%
e; Empresa 5, 16,7%; N = 138;

Sexo: masculino, 57,4%; feminino 42,6%; N = 136;

Estado civil: solteiro 68,1%; casado 25,9%; unido de facto, 0,7%; outro 5,2%; N = 135;
HabilitacBes: ensino béasico 11,4%; ensino secundario 53,0%; ensino médio / bacharel
14,4%; graduacdo / licenciatura 15,9% e; p6s-graduacéo 5,3%; N = 132;

Ramo da empresa: comércio, 24,4%; administracdo publica, 36,3%; outros / servigos,
41,5%; N = 138;

Sector de trabalho: expediente geral 13,8%; administracdo e finangas 30,9%;
comercializacdo e marketing 8,1%; producao 39,0%; gestdo de topo 8,1%; N = 123,
Posicdo na hierarquia: auxiliar 37,7%; executivo 12,3%; técnico operacional 25,4%;
chefia intermédia 18,0% e direccdo 6,6%; N = 122;

Numero de horas de trabalho semanal: menos de 40 com 32,3%; 40 e mais 67,7%; N =
127;

Tempo de servico na empresa: menos de 10 anos 54,1%; 10 e mais anos 45,9%; N = 133.

® Novamente foram distribuidas 200 questionarios (40 por entidade), pelo que tivemos uma mortalidade de 31%
e um retorno de 69%, o que consideramos muito bom. Desta vez consideramos alguns questionarios com valores
omissos a determinadas variaveis (missing cases), desde que contenham os dados demogréficos e a avaliagdo da
satisfacéo especifica.
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Quadro 25. Caracterizagdo geral da amostra: segundo inquérito

| CARACTERIZACAO GERAL | Total de individuos| 138 | | 100,0% ]
., L Freq
Amostra Variavel Valor da variavel Freq Abs Rel
Empresa 1 21 15,2%
Empresa 2 26 18,8%
Empresa Estudada Empresa 3 35 138 | 25,4%
Empresa 4 33 23,9%
Empresa 5 23 16,7%
Masculino 78 57,4%
Sexo Feminino 53 | 0 [a2.6%
Solteiro 92 68,1%
. Casado 35 25,9%
Estado Civil U Facto 1 135 0.7%
Outro 7 5,2%
Ensino Basico 15 11,4%
Ensino Secundario 70 53,0%
Suas habilitagdes E. Médio / Bacharel 19 132 | 14,4%
Grad. / Licenciado 21 15,9%
Amostra Pésgr,ad_uado 7 5,3%
N = 138 Comeércio 33 24,4%
Ramo da empresa Adm Publ 49 138 | 36,3%
Outro/Servigos 56 41,5%
Exped Geral 17 13,8%
Adm & Financas 38 30,9%
Sector de trabalho Comercial 10 123 8,1%
Producdo 48 39,0%
Gestdo de Topo 10 8,1%
Auxiliar 46 37,7%
Executivo 15 12,3%
Posicéo na hierarquia Operacional 31 122 | 254%
Chf intermédia 22 18,0%
Direcgéo 8 6,6%
NUmero de horas de trabalho Menos de 40 41 197 32,3%
semanal 40 e Mais 86 67,7%
Tempo de servigo na empresa Menos d_e 10 72 133 54,1%
10 e Mais 61 45,9%

Fonte: Segundo inquérito de satisfacdo no trabalho.

4.3.3. Resultados do Segundo Inquerito

4.3.3.1. Resultados Globais

Da avaliacdo agregada da satisfacdo as variaveis especificas A0l a B31, obteve-se um indice
de satisfacdo geral no trabalho, que numa escala de 1 a 5 € de 3,14 ou seja proximo de 3, 0
que significa que as pessoas continuam razoavelmente satisfeitas no trabalho. Novamente, o
resultado ndo foge muito da avaliacdo da satisfacdo no trabalho atribuida a variavel
aglutinadora ou de satisfagdo geral “tudo somado e considerando todos os aspectos do seu
trabalho na empresa, diria que esta...” cuja avaliagdo média € de 3,03, ou seja, razoavelmente

satisfeita. Também, os resultados ndo fogem muito da avaliacdo de 2003, da qual obtivemos
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um indice de 2,96 e uma avaliacdo da satisfacdo a variavel geral de 2,85. Em termos
comparativos, o indice sobre 6% em relacdo ao indice anterior. Comportamento idéntico tem
a avaliacdo geral que sobe 6,3%.

Consideramos que a relacdo entre as variaveis especificas e a variavel geral mantém-se e, para
dar consisténcia aos resultados, desta feita, elevamos a amostra para 138 individuos.

Desta feita deixamos de lado a classificacdo das varidveis entre “pessoais e interpessoais”, por
um lado, e “organizacionais”, por outro, e avangamos para uma classificacdo que se aproxima
dos factores “motivacionais” e “higiénicos”. Para o efeito, tivemos que misturar as variaveis
dos grupos A e B do questionério anterior, conforme a sua afinidade aos elementos dos dois
factores.

A satisfacdo expressa aos factores motivacionais é um pouco acima do indice de satisfacdo
geral no trabalho, ou seja de 3,25. Enquanto isso, a satisfacdo expressa aos factores
higiénicos situa-se abaixo do indice, sendo de 3,09.

Entre os motivacionais, as pessoas apresentam maior satisfacdo em relacdo aos factores
“avanco”, “trabalho em si”, “responsabilidade” e “realizacdo”. As mesmas apresentam
menor satisfacdo em relagéo aos factores “reconhecimento” e “crescimento pessoal”.

Entre os higiénicos, h4 maior satisfacdo aos factores “estatuto”, “relacionamento entre
colegas”, “relacionamento com subordinados”, “seguranca” e “relacionamento com o
supervisor”. Apresentam menor satisfacdo em relacdo aos factores “salario” e “politica
corporativa da administragéo”.

Analisando algumas questbes propriamente ditas, podemos posicionar quanto as forcas e
fraquezas internas da organizagéo.

4.3.3.2. Satisfacdo do ponto de vista dos factores motivacionais

Do conjunto que compde os factores motivacionais, destacam-se pela positiva os factores
“avanco” com uma avaliagdo média de 3,50, “trabalho em si” com 3,44, e
“responsabilidade” com 3,39 pontos.

Ja pela negativa, temos os factores “reconhecimento” com 2,98 e “crescimento pessoal”
com 2,87 pontos. O reconhecimento do trabalho realizado é algo ainda por cultivar na cultura
cabo-verdiana, principalmente, quando for para o trabalho bem feito (o trabalho mal feito ou
mal conseguido é sempre destacado e o bem feito ou bem sucedido nem sempre). Por outro
lado, h& uma sede de formacédo e de crescimento vivido actualmente pela sociedade laboral
cabo-verdiana, consequéncia dos progressos alcancados, bem assim das ameacas que 0s

novos paradigmas do mercado de trabalho lhes colocam. Como exemplo, temos o facto de o
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principal empregador deixar de ser o Estado, passando a iniciativa privada a ser o motor de
desenvolvimento econdémico de Cabo Verde. Também o facto de na maioria das
oportunidades de emprego, dar-se primazia as pessoas com menos de 35 anos de idade (uma
auténtica discriminacdo, mas tem os seus “porqués”) e com habilitagdes minimas de 12.° ano
de escolaridade.

O quadro 26 da-nos o panorama da satisfacdo no trabalho quanto aos factores motivacionais,
mostrando que em relacdo aos mesmos, 0 sentimento € ligeiramente acima do indice médio.

Quadro 26. Indice de satisfacdo aos factores motivacionais

Teoria dos 2 Factores Variavel | Questionario Aplicado Mean Desitgfion Vafr;i(;{on Variance
L B20 | Metas e objectivos da empresa 3,27 1,031 0,315 1,062
Realizacdo

Total Factor 3,27

AlS (I?iergggheumento do s/ trab pela chefia 3,27 0,967 0,296 0,936

Reconhecimento B23 | Métodos de motivacéo utilizados 270] 0853| 0316| 0,728

.% Total Factor 2,98 0,403 0,135 0,162

E A08 | Trabalho que realiza 3,48 0,831 0,239 0,691

.§ Trabalho em si Al16 | Polivaléncia do seu trabalho 3,39 0,984 0,290 | 0,969

E Total Factor 3,44 0,063 0,018 0,004

§ Al4 | Autonomia para a realizagéo do trabalho 3,25 1,011 0,311 1,023

% Responsabilidade B28 | Relacionamento c/ seu local de trabalho 3,53 0,845 0,240 0,714

- Total Factor 3,39 0,192 0,057 0,037

Avanco B29 | Resultado da actividade da empresa 3,50 0,936 0,267 0,877

Total Factor 3,50 . .

Crescimento A0l | Formagcéo profissional 2,87 0,995 0,347 0,989

pessoal Total Factor 2,87 ) . :

indice Grupo 3,25 0,289 0,089 0,083

indice Geral 3,14 0,355 0,113 0,126

C32 | Todos os factores considerados 3,03 0,826 0,272 0,682

Fonte: Segundo inquérito de satisfacdo no trabalho.

4.3.3.3.Satisfacdo do ponto de vista dos factores higiénicos

Ja, do conjunto que compde os factores higiénicos, destacam-se pela positiva os factores
“estatuto” com uma avaliacdo media de 3,58, “relacionamento entre colegas” também com
3,58, “relacionamento com os subordinados” 3,42, “relacionamento com o supervisor”
com 3,23 pontos.

Ja pela negativa, temos os factores “salario” com 2,31 e “politica corporativa da
administracdo” com 2,93 pontos.

Sob o titulo “politica corporativa e administragdo” incluimos um ndmero de variaveis um
tanto ou quanto sensiveis, incluindo o sistema de avaliacdo de desempenho, 0 modo como as

tarefas estdo organizadas, a estrutura organizacional da empresa, a divulgacdo de informacéo
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na empresa e os principios defendidos pela empresa. Por seu turno, sob o titulo “salario”
incluimos as varidveis “remuneracdo liquida” e “prémios existentes” com uma avaliacdo de
2,45 e de 2,18, curiosamente ndo muito diferente da obtida no inquérito anterior, que foi de
2,29 e de 2,17 pontos. O quadro 27 da-nos o panorama da satisfagdo no trabalho quanto aos
factores higiénicos, mostrando que em relacdo aos mesmos, 0 sentimento € ligeiramente
abaixo do indice médio.

Quadro 27. Indice de satisfacdo aos factores higiénicos

Teoria dos 2 Factores Variavel | Questionario Aplicado Mean De\s/itgfion V;&?{m Variance
AQ09 | Prestigio social da empresa 3,48 1,059 0,304 1,122
Estatuto AL7 ;’;‘Cﬁg;t:‘g:'a do s/ trabalho para a 367| 0972| 0265 0944
Total Factor 3,58 0,132 0,037 0,017
AO03 | Ambiente de trabalho 3,40 0,850 0,250 0,722
Seguranga
Total Factor 3,40 . . .
Relacionamento com Al18 | Modo de comunicagdo da s/ chefia directa 3,42 0,978 0,286 0,956
subordinados Total Factor 3,42 . ) .
. B26 | Modo de tratamento dos assuntos pessoais 3,02 1,098 0,364 1,206
Vida pessoal
Total Factor 3,02 . . .
Relacionamento entre A10 | Relacionamento entre colegas 3,58 0,882 0,246 0,779
colegas Total Factor 3,58 . ) .
AO04 | Remuneracéo liquida 2,45 0,999 0,408 0,997
Saléario AO07 | Prémios existentes 2,18 1,106 0,507 1,222
8 Total Factor 2,31 0,187 0,081 0,035
2 A02 | Organiz e Func s/ sector de trabalho 3,13 0,856 0,274 0,732
'S | Condictes de trabalho Alg | Aberturaao didlogo no seu sector de 310| 0983 0317| 0,967
< trabalho
§ Total Factor 3,11 0,018 0,006 0,000
% Relacionamento com o A1l | Relacionamento ¢/ sua chefia directa 3,39 0,973 0,287 0,946
L supervisor Al2 | Relacionamento c/ a direcgdo do Dpt 3,07 1,040 0,339 1,082
Total Factor 3,23 0,224 0,069 0,050
Al3 | Sistema de avaliagdo de desempenho 2,51 1,040 0,414 1,083
B21 | Modo como as tarefas estdo organizadas 3,01 0,960 0,319 0,922
B22 | A estrutura organizacional da s/ empresa 3,14 0,975 0,311 0,951
Politica corporativa e B25 | Acgdes para melhorar as operagoes 2,93 0,953 0,325 0,908
administracdo B27 | Divulgacdo de informacdo na empresa 2,78 0,963 0,346| 0,928
B30 | Praticas de gestdo na empresa 3,05 0,944 0,310 0,892
B31 | Principios defendidos pela empresa 3,10 1,011 0,326 1,021
Total Factor 2,93 0,220 0,075 0,048
AO05 | Competéncia de s/ chefia directa 3,39 1,025 0,302 1,050
A06 | Competéncia da direcgdo do Dpt 3,32 0,963 0,290 0,928
Supervisao B24 gﬂcgﬁﬁggz ﬁ:rr?;]‘*tgta‘?a° e de 286| 1051 0368 1,105
Total Factor 3,19 0,289 0,091 0,084
indice Grupo 3,09 0,374 0,121 0,140
indice Geral 3,14 0,355 0,113 0,126
C32 | Todos os factores considerados 3,03 0,826 0,272 0,682

Fonte: Segundo Inquérito de satisfagédo no trabalho.
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4.3.3.4. Resultados estratificados

Os quadros 28 a 34 a seguir ddo-nos o panorama geral da satisfacdo no trabalho, de acordo
com os resultados do segundo inquérito, realizado em Outubro de 2007. Os mesmos
apresentam ainda uma analise comparativa em relagdo ao inquérito do ano de 2003.

Do ponto de vista das organizacBes estudadas, temos 2 empresas com avaliacdo acima do
indice médio, as empresas 1 e 3, respectivamente, com os valores 3,65 e 3,38, quando o indice
geral é de 3,14 pontos. As trés restantes apresentam avaliacdo abaixo da média sendo, de 2,85
para a empresa 2, de 2,92 para a empresa 4 e de 2,94 para a empresa 5.

Por outro lado, das 3 empresas que tiveram repeticdo de inquérito, temos a empresa 2 com
uma elevacdo do indice em 8,8% quando a empresa 4 sofre uma queda de satisfacdo de
11,2%. A empresa 5 teve um ligeiro incremento de 2,1%.

Quadro 28. Indice geral de satisfacio segundo a empresa estudada

Variavel Valor da variavel Motiv. | Higien. | Ing2 Ingl | Var %
Empresa 1 368 | 364 | 365
Empresa 2 2,94 2,82 2,85 2,62 8,8%

Empresa Estudada Empresa 3 346 | 335 | 338
Empresa 4 3,14 2,83 2,92 3,29 | -11,2%
Empresa 5 3,06 2,89 2,94 2,88 2,1%

Fonte: Primeiro e segundo inquéritos de satisfacédo no trabalho.

Os individuos do sexo masculino continuam a experimentar uma satisfagdo acima da média
com tendéncia para se distanciar dos do sexo feminino. Com efeito, os homens apresentam
uma satisfacdo de 3,24 pontos contra 2,99 das senhoras (2,99 contra 2,91 em 2003). Nota-se,
porém um incremento de satisfacdo nos homens de 8,4% e nas senhoras de 2,7%. Os dados
sdo apresentados no quadro 29, espelhando o indice médio por sexo, com desvio-padrdo de
0,382 e um coeficiente de variacdo de 0,118 para os homens e de 0,333 e 0,111 para as
senhoras, mostrando alguma coeréncia da tendéncia intra-grupo.

Quadro 29. Indice geral de satisfacio segundo 0 sexo

Variavel Valor da variavel Motiv. | Higien.| Ing2 Ingl | Var %
s Masculino 340 | 317 | 324 | 299 | 84%
exo
Feminino 304 | 296 | 299 | 291 | 2,7%

Fonte: Primeiro e segundo inquéritos de satisfacéo no trabalho.

Do ponto de vista do estado civil, temos 2 categorias com avaliagdo acima da média — casados
e outros, respectivamente, com os valores 3,15 e 3,26 pontos (3,09 e 2,76 em 2003). As duas
categorias restantes apresentam avalia¢do abaixo da media sendo, de 3,12 para os solteiros e
de 2,39 para os unidos de facto. Por outro lado, das 4 categorias temos 3 com uma elevacgao

do indice e 1 com uma queda de satisfacdo de 18,7% (os unidos de facto).
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Quadro 30. Indice geral de satisfacdo segundo o estado civil

Variavel Valor da variavel Motiv. | Higien.| Ing2 | Ingl | Var %
Solteiro 3,24 3,07 3,12 2,93 6,5%
Casado 3,28 3,09 3,15 3,09 1,9%

Estado Civil U. Facto 233 | 341 | 239 | 204 |-18.7%
Outro 3,29 3,25 3,26 2,76 18,1%

Fonte: Primeiro e segundo inquéritos de satisfacéo no trabalho.
Do ponto de vista das habilitacdes académicas, nota-se uma inversao de tendéncia em relacéo

ao inquérito anterior. Com efeito, os individuos com o ensino bésico e secundario apresentam
indices igual e abaixo da média ou seja de 3,14 e de 3,02 (2,87 e 3,01 em 2003) enquanto que
0s com o ensino médio / bacharel, graduacgéo e pos-graduacao apresentam os indices de 3,28,
de 3,35 e de 3,29, respectivamente (2,99, 2,81 e 2,73 em 2003). De todas as categorias, nota-
se uma subida consideravel nos pos-graduados de nos graduados de 20,5% e de 19,2%,
respectivamente.

Quadro 31. Indice geral de satisfacio segundo as habilitacdes

Variavel Valor da variavel Motiv. | Higien.| Ing2 | Ingl | Var %
Ensino Basico 3,19 3,12 3,14 2,87 9,4%
Ensino Secundario 3,15 2,97 3,02 3,01 0,3%

Suas habilitagdes E. Médio / Bacharel 331 | 327 | 328 299 | 97%
Grad. / Licenciado 3,47 3,30 3,35 2,81 19,2%
Pésgraduado 3,51 3,20 3,29 2,73 | 20,5%

Fonte: Primeiro e segundo inquéritos de satisfacédo no trabalho.
Desta feita, conseguimos uma primeira comparacdo por ramo de actividade das empresas

estudadas, com o ramo outro / servicos a levar vantagem sobre o comércio e a administracdo
publica. Assim, formados por duas empresas do sector dos transportes, uma terrestre e outra
maritima, a categoria “outros / servigos” apresenta um indice de satisfacdo de 3,47 conta 2,92
para o sector de comércio e de 2,89 para o sector administracdo publica, estando os ultimos
muito abaixo da média, que como sabemos € de 3,14.

Quadro 32. Indice geral de satisfacdo segundo o ramo da empresa

Variavel Valor da variavel Motiv. | Higien.| Ing2 | Ingl | Var %
Comércio 3,14 2,83 2,92

Ramo da empresa Adm Publica 2,99 2,85 2,89
Outro/Servigos 3,54 3,45 3,47

Fonte: Primeiro e segundo inquéritos de satisfacéo no trabalho.
Do ponto de vista da posicdo hierdrquica, temos uma categoria com avaliacdo abaixo do

indice médio, os auxiliares com o valor de 2,94 pontos. As demais categorias constantes do
quadro 33 apresentam uma satisfacdo acima da média, com destaque para as chefias
intermédias e pessoal de direccdo, com 3,28 e 3,31 respectivamente. Em termos de variacao,

nota-se um maior score nos executivos que passaram de 2,86 para 3,22.
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Quadro 33. Indice geral de satisfacio segundo a posicéo hierarquica

Variavel Valor da variavel Motiv. | Higien.| Ing2 | Ingl | Var %
Auxiliar 3,04 2,90 2,94 2,78 5,8%
Executivo 3,39 3,15 3,22 2,86 12,6%

Posicao na hierarquia Operacional 328 | 316 | 320 | 300 | 67%
Chefia intermédia 3,43 3,21 3,28 3,15 4,1%
Direcgéo 3,55 3,21 331 3,32 -0,3%

Fonte: Primeiro e segundo inquéritos de satisfacédo no trabalho.
Do ponto de vista do tempo de servigo, temos o pessoal com menos de 10 anos com um

indice de satisfacdo de 3,21 e o com 10 e mais anos com 3,04 pontos. O quadro 34 abaixo
confirma a tendéncia de quanto maior o tempo de servigo, menor a satisfacdo no trabalho.

Quadro 34. Indice geral de satisfacdo segundo o tempo de servico na empresa

Variavel Valor da variavel Motiv. | Higien.| Ing2 | Ingl | Var %

Menos de 10 3,37 3,15 3,21 3,04 5,6%

Tempo de servigo na empresa

10 e Mais 3,10 3,01 3,04 2,80 8,6%

Fonte: Primeiro e segundo inquéritos de satisfacédo no trabalho.

4.3.4. Conclusdes do segundo inquérito de satisfacdo no trabalho

Da andlise dos resultados constantes dos quadros 28 a 34 conclui-se que, seja qual for o
critério de estratificacdo utilizado, a satisfacdo aos factores motivacionais € sempre superior a
satisfacdo aos factores higiénicos, respeitando a tendéncia geral reflectida nos indices
sectoriais de 3,25 para 0s motivacionais e de 3,09 para 0s higiénicos, quando o indice de
satisfacdo geral € de 3,14 pontos e a satisfacdo média a variavel aglutinadora de 3,03 pontos.
De acordo com o indice sectorial obtido pela média da avaliacdo atribuida as varidveis
integrantes, entre 0s motivacionais, 0 que mais satisfaz os trabalhadores das empresas 1 e 3 é
0 “resultado da actividade da empresa”, com avaliacdo de 4,10 e de 3,88 pontos,
respectivamente. J& aos das empresas 2 e 4, é o “trabalho que realiza”, com 3,32 e 3,52
pontos, respectivamente. Os trabalhadores da empresa 5 estdo mais satisfeitos em relacdo a
“autonomia para realizagdo do trabalho”, com satisfacdo de 3,38 pontos. Entre os higiénicos,
0 que mais satisfaz os trabalhadores das empresas 1 e 4 é a “importancia do seu trabalho para
a sociedade”, com avaliacdo de 4,20 e de 3,82 pontos, respectivamente. J& aos da empresa 2 €
0 “relacionamento com a sua chefia directa”, com 3,42 pontos, da empresa 3, 0 “prestigio
social da empresa” com 3,79 e da empresa 5 a “competéncia da sua chefia directa” com 3,70
pontos, respectivamente.

Entre os motivacionais, 0 que mais satisfaz os trabalhadores do sexo masculino é o “trabalho
que realiza”, com avaliacdo de 3,71 pontos. Ja aos do sexo feminino, é o “relacionamento com

o0 seu local de trabalho”, incluido na categoria “responsabilidade”, com 3,48 pontos. Entre os
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higiénicos, o que mais satisfaz os trabalhadores do sexo masculino é a “importancia do seu
trabalho para a sociedade”, com avaliacdo de 3,84 pontos. J& aos do sexo feminino, é o
“relacionamento entre colegas”, com 3,51 pontos.

Entre os motivacionais, 0 que mais satisfaz os solteiros € o “relacionamento com o seu local
de trabalho”, com avaliacdo de 3,55 pontos. Ja aos casados sdo as variaveis “trabalho que
realiza” e “polivaléncia do seu trabalho”, ambos com 3,48 pontos. Entre os higiénicos, o que
mais satisfaz, sejam os solteiros, sejam 0s casados, € a “importancia do seu trabalho para a
sociedade”, com avaliagdo de 3,66 e de 3,62 pontos, respectivamente. Chegamos a concluséo
idéntica para as outras categorias, ainda que pouco expressivos em termos de
representatividade.

Entre os motivacionais, 0 que mais satisfaz os trabalhadores com o ensino basico, com o
ensino secundario e com a pds-graduacdo é o “relacionamento com o seu local de trabalho”,
com avaliacdo de 3,67, de 3,45 e de 4,00 pontos, respectivamente. Isso demonstra um elevado
nivel de comprometimento das pessoas em relacdo ao local onde prestam o trabalho. Ja aos
bacharéis o que mais satisfaz € o “resultado da actividade da empresa” com 3,68 pontos e aos
licenciados é o “reconhecimento do trabalho pela chefia directa” com 3,75 pontos. Entre os
higiénicos, o que mais satisfaz os trabalhadores com o ensino bésico, com 0 ensino
secundario, ensino médio / bacharel e com pos-graduacdo é também a “importancia do seu
trabalho para a sociedade”, com avaliacdo de 3,73, de 3,63, de 3,89 e de 3,86 pontos,
respectivamente. Curioso, aos licenciados, o que mais satisfaz é a “competéncia da direc¢do
do departamento” com 3,85 pontos.

Entre os motivacionais, o que mais satisfaz os trabalhadores dos ramos comércio e
administracdo publica é o “relacionamento com o seu local de trabalho” com avaliacdo de
3,45 e de 3,24 pontos, respectivamente. J& aos do ramo outros / servigos, é o “resultado da
actividade da empresa”, com 3,96 pontos. Entre os higiénicos, o que mais satisfaz 0s
trabalhadores dos ramos comércio e administracdo publica é a “importancia do seu trabalho
para a sociedade” com avaliacdo de 3,82 e de 3,48 pontos, respectivamente. Ja aos do ramo
outros / servicos é o “prestigio social da empresa”, com 3,83 pontos.

Entre os motivacionais, o que mais satisfaz os auxiliares é o “relacionamento com o seu local
de trabalho”, com avaliagéo de 3,44 pontos. Ja aos executivos, é o “resultado da actividade da
empresa”, com 4,00 pontos e aos operacionais € o “trabalho que realiza”, com 3,74 pontos.
Por seu turno, o que mais satisfaz as chefias intermédias é a “polivaléncia do seu trabalho”,
com 3,86 pontos e aos membros da direccdo ou seja chefias superiores, € a “autonomia para

realizacdo do trabalho”, avaliada em 4,00 pontos. Entre os higiénicos, o que mais satisfaz os
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auxiliares € o “relacionamento entre colegas”, com avaliacdo de 3,48 pontos. Ja& aos
executivos, chefias intermédias e chefias superiores € a “importancia do seu trabalho para a
sociedade”, com avaliacdo de 3,79, de 3,95 e de 3,75 pontos, respectivamente. Por sua vez, o
que mais satisfaz os operacionais é o “relacionamento com a sua chefia directa”, com 3,69
pontos.

Entre os motivacionais, 0 que mais satisfaz os trabalhadores com menos de 10 anos € o
“relacionamento com o seu local de trabalho”, com avaliacdo de 3,63 pontos. A mesma
posicdo é corroborada pelos com 10 e mais anos, que avaliam a satisfacdo a variavel
“relacionamento com o seu local de trabalho” em 3,42, mas com outra varidvel, o “trabalho
que realiza” muito préxima, com 3,41 pontos. Entre os higiénicos, o que mais satisfaz 0s
trabalhadores com menos de 10 anos é a “importancia do seu trabalho para a sociedade”, com
avaliacdo de 3,76 pontos. J4, aos com 10 e mais anos a satisfagio maxima é no
“relacionamento entre colegas” em 3,57 pontos.

Regra geral, entre os factores motivacionais, 0 que mais contribui para a satisfacdo no
trabalho é o “relacionamento com o seu local de trabalho” com 3,53 pontos.

Com maior dispersdo, predomina entre os factores higiénicos a variavel “importancia do seu
trabalho para a sociedade”, com avaliacdo de 3,67 pontos.

Contrariamente a conclusdo do inquérito anterior, que mostrava uma relacdo de
proporcionalidade inversa, a relacdo entre a satisfacdo ao sistema de avaliacdo de desempenho
(uma variavel higiénica) e a elevacdo na escalada académica parece ser mais curvolinear.
Assim, o indice de satisfacdo ao sistema de avaliacdo de desempenho entre os individuos com
0 ensino béasico, com o secundario, com o ensino medio / bacharel, com a graduacao /
licenciatura e com a pds-graduacdo é de 2,83, de 2,37, de 2,67, de 2,70 e de 2,43,
respectivamente. Entre eles, 0s grupos mais representativos sdo 0s com o secundario, com um
numero de 70 individuos e 55,1% das respostas validas e os com a graduacdo / licenciatura,
com 20 individuos e 15,7% das respostas validas. Do inquérito anterior, encontramos para as
5 categorias, as percentagens de satisfacdo positiva ao sistema de avaliacdo de desempenho de
57,1%, de 44,9%, de 50,0%, de 35,7% e de 0,0%, respectivamente.

Conclusdo idéntica temos da relacdo entre a satisfacéo de feedback, representada pela variavel
“reconhecimento do trabalho pela chefia directa” e a elevacdo na escalada académica. Os
indices de satisfacdo ao reconhecimento do trabalho pela chefia directa entre os individuos
com 0 ensino basico, com o secundario, com o ensino médio / bacharel, com a graduagéo /

licenciatura e com a pos-graduacdo sdo de 3,40, de 3,11, de 3,32, de 3,75 e de 3,43,
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respectivamente. Do inquérito anterior, encontramos para as 5 categorias, as percentagens de
satisfacdo positiva de 85,7%, de 71,9%, de 83,3%, de 71,4% e de 50,0%, respectivamente.

A relacéo entre a satisfagdo remuneratoria e a subida na escalada hierarquica, também de
inversamente proporcional, passa a ter uma proporcionalidade quase directa. Assim, 0sS
indices de satisfacdo a remuneracdo liquida entre os individuos dos cargos de auxiliares,
executivos, operacionais, chefias intermédias e direc¢cdo sao de 2,36, de 2,60, de 2,43, de 2,55
e de 2,75, respectivamente. Do inquérito anterior, encontramos para as 5 categorias, as
percentagens de avaliacdo positiva a remuneracao liquida, de 52,8%, de 46,2%, de 45,8%, de
42,95 e de 0,0%, respectivamente.

Desta feita, sdo o0s proprios avaliadores que estdo menos satisfeitos com o sistema de
avaliacdo de desempenho que os avaliados, como se depreende da comparacao feita entre
chefias intermédias e direc¢do com os indices de 2,33 e de 2,29, por um lado, e os auxiliares e
operacionais, com 2,60 e 2,52, por outro.

Confirma-se a conclusdo do primeiro inquérito, de que a satisfacdo ao trabalho que realiza
varia de forma directamente proporcional a subida no pedestal hierarquico, ou seja quanto
maior o nivel hierarquico, maior a satisfagdo ao trabalho que realiza e vice-versa. Assim, 0s
indices de satisfacdo ao trabalho que realiza entre os individuos dos cargos de auxiliares,
executivos, operacionais, chefias intermédias e de direc¢do séo de 3,11, de 3,53, de 3,74, de
3,64 e de 3,75, respectivamente. Do inquérito anterior, encontramos para as 5 categorias, as
percentagens de avaliacdo positiva ao trabalho que realiza, de 68,4%, de 69,2%, de 84,7%, de
100,0% e de 100,0%, respectivamente.

Também, que a satisfacdo a remuneracéo liquida varia de forma inversamente proporcional ao
tempo de servico, ou seja quanto maior o tempo de servigco, menor a satisfacdo remuneratdria.
Os indices sdo de 2,51 para os com menos de 10 anos de 2,31 para 0s com 10 e mais anos.

A satisfacdo em termos de resultado da actividade da empresa (um indicador de avanco),
sempre positiva, ndo apresenta qualquer tendéncia de variacdo entre 0s varios extractos da
amostra.

J4, a satisfacdo de formacdo profissional (um indicador de crescimento pessoal) varia de
forma directamente proporcional a subida de posi¢do hierarquica, com os indices de 2,55, de
2,93, de 3,00, de 3,05 e de 3,13 respectivamente.

A satisfacdo aos métodos de motivacdo utilizados tem maior variacdo em funcdo das
empresas estudadas e respectivos ramos. Assim, 0s do ramo comércio apresentam um indice
de 2,32, contra um de 2,55 para a administracdo publica e de 3,04 para o ramo outro /

Servigos.
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5. Consideracoes finais

Na conclusdo do presente estudo, ficamos convictos de ter dado uma contribuicdo a
compreensdo do clima motivacional reinante no seio laboral cabo-verdiano, mais
precisamente, de conhecer em que medida as varidveis do meio envolvente do trabalho

contribuem para a satisfacdo no trabalho.

Para isso e ndo havendo uma medida de motivacdo em si, tivemos que utilizar um leque de
variaveis que, pelo menos, segundo a Teoria de Herzberg (1982) forma dois conjuntos de
factores — os do contetdo do trabalho ou motivacionais e os do contexto do trabalho ou
higiénicos.

Como dissemos inicialmente, lado a lado com a produtividade e a qualidade dos bens e
servigos, a satisfacdo no trabalho constitui um “output” ou seja produto final da motivagéo,
capaz de ser mensurada. Uma relacdo de causa — efeito existe necessariamente entre as

variaveis do meio e a motivacao e outra entre a motivacao e a satisfacao no trabalho.

Pensamos também, ter respondido, ao longo da nossa explanacao aos objectivos preconizados
com o presente trabalho, designadamente, de identificar o ser humano como o nucleo central
da organizacdo, identificar as principais teorias e dominios de pesquisa sobre a motivagédo
humana e suas implicacdes na organizacao, identificar as principais fontes de motivacao no
trabalho, analisar como a qualidade do meio contribui para a satisfagdo no trabalho, analisar a

motivagdo como mediador entre 0 meio e a satisfacdo no trabalho.
Todavia, ficou por ser tratada a interaccao entre a lideranca e a satisfacéo no trabalho.

A riqueza acumulada com a teoria da motivacao jamais permitird a sociedade voltar a situacdo
de tratar o homem como um simples bem econdémico, cujo esforgo é implicado na producgéo

de utilidades, em troca, tdo-somente, de um salério e de outras recompensas materiais.

Por outro lado, o estudo de caso por nds apresentado na analise e discussdo dos resultados €
perene de existirem crengas, principios e valores associados ao trabalho humano, seja qual for
a organizacao onde trabalha, seja qual for o extracto social a que pertencer e que as variaveis

do meio tém um papel muito importante sobre a satisfagdo do homem no trabalho.

Um agradecimento a todos os que de uma forma ou de outra contribuiram para a
realizacéo e apresentacdo do presente estudo. Obrigado!
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7. Anexo

A relagéo seguinte corresponde a uma lista de anexos ao presente documento.

Anexo 1: Perfil das Organizac6es Estudadas.

Anexo 2: Primeiro Inquérito: Questionario Aplicado.

Anexo 3: Primeiro Inquérito: Estatisticas de Variaveis Pessoais e Interpessoais.

Anexo 4: Primeiro Inquérito: Frequéncia de Resposta as Varidveis A01 a A19 — Pessoais e
Interpessoais.

Anexo 5: Primeiro Inquérito: Histogramas das Varidveis A0l a Al9 - Pessoais e
Interpessoais.

Anexo 6: Primeiro Inquérito: Estatisticas de Variaveis Organizacionais.

Anexo 7: Primeiro Inquérito: Frequéncia de Resposta as Varidveis B20 a B3l -
Organizacionais.

Anexo 8: Primeiro Inquérito: Histogramas das Variaveis Organizacionais.

Anexo 9: Primeiro Inquérito: indice de Satisfacio Relativa.

Anexo 10: Segundo Inqueérito: Questionario Aplicado.

Anexo 11: Segundo Inquérito: Frequéncia de Resposta as Varidveis Motivacionais.

Anexo 12: Segundo Inquérito: Frequéncia de Resposta as Varidveis Higiénicas.

Anexo 13: Segundo Inquérito: Estatisticas Comparadas de Todas as Variaveis.
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Anexo 1
Perfil das Organizagdes Estudadas

MBA / Mestrado em Gestao de Empresas - Médulo Comportamento Organizacional
ANSELMO MONTEIRO FONSECA & MIRSA LOPES GALVAO
Trabalho Pratico n.° 4 - Outubro de 2003

Motivacéo e Satisfagdo no Trabalho

Breve Apresentacdo da Organizacao Estudada (1)

01 - Nome ou Razé&o Social:

02 - Tipo de Organizagao:

03 - Natureza Juridica

04 - Ano de Fundagéo 05 - Entrada em Funcionamento 06 - N.° de trabalhadores (2):

07 - Localizagdo da Sede: 08 - Dependéncias:

09 - Objectivos Gerais da Organizagao

10 - Objectivos Especificos da Organizagao:

11 - Publico - Alvo:

12 - A organizagdo tem uma estrutura organizacional do tipo:

|:|Linear |:|Line-and-staff |:|Divisional |:|Matricial |:|Misto

Hierarquia total Hierarquia com Hierarquia Organizagéo Organizagéo
sem assisténcia assisténcia com chefias por projectos por Deptos
especializada multiplas e projectos

13 - A Organizacgéo disp8e e aplica os seguintes instrumentos de gestéo:

Estatutos Sim Néo Sim Né&o
Orgéanica Sim Né&o Sim Né&o
Estatuto de Pessoal Sim N&o Sim N&o
Plano de Cargos, Carreiras e Salarios Sim N&o Sim N&o
Regulamento de acesso nas carreiras Sim Néo Sim Néo
Manual de descrigdo de cargos ou tarefas Sim Néao Sim Néao
Plano de formagéo Sim Né&o Sim Né&o
Manual de avaliagdo de desempenho Sim Né&o Sim Né&o
Sistema de avaliagdo da produtividade Sim Né&o Sim Né&o

14 - O sistema de salarios existente é do tipo: |:|R|’gido |:|Fle><|'vel |:|Estimulante

15 - Outras recompensas financeiras (subsidios, gratifica¢des, remuneragdes acessdrias) :

Base de atribuigéo :

Base de atribui¢éo :

16 - Recompensas néo financeiras (louvores, condecoragdes, etc.)

Base de atribuigéo :

Base de atribuicéo :

(1) Favor anexar organigrama. (2) Classificacdo em anexo.
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Anexo 2
Primeiro Inquérito: Questionario Aplicado: 1/2
( Primeiro Inquérito: Questionario Basico)

ESCALA DE SATISFACAO NO TRABALHO

As questfes que se seguem serdo respondidas numa escala de 1 a 5 e reportam o nivel geral de satisfacéo no
trabalho, sendo respectivamente:

Nada satisfeito Pouco satisfeito | Razoavelmente satisfeito | Muito satisfeito | Muitissimo satisfeito

1 2 3 4 5

O termo "empresa" utilizado no questionario tem o sentido de organiza¢éo ou empreendimento, pondendo ou n&o
perseguir fins lucrativos.

A - Nas actuais circunstancias da sua vida profissional, até que ponto esta satisfeito(a) com cada um dos seguintes
aspectos do seu trabalho?

1 Formac&o profissional 1 2 3 4 5
2 Organizagéo e funcionamento do sector de trabalho 1 2 3 4 5
3 Ambiente de trabalho 1 2 3 4 5
4 Remuneragdo liquida 1 2 3 4 5
5 Competéncia da sua chefia directa 1 2 3 4 5
6 Competéncia da direc¢éo do seu departamento 1 2 3 4 5
7 Prémios existentes 1 2 3 4 5
8 Trabalho que realiza 1 2 3 4 5
9 Prestigio social da empresa 1 2 3 4 5
10 |Relacionamento entre colegas 1 2 3 4 5
11 |Relacionamento com a sua chefia directa 1 2 3 4 5
12 |Relacionamento com a direc¢ao do seu departamento 1 2 3 4 5
13 |Sistema de avaliagdo de desempenho 1 2 3 4 5
14 |Autonomia para a realiza¢éo do trabalho 1 2 3 4 5
15 |Reconhecimento do seu trabalho pela chefia directa 1 2 3 4 5
16 |Polivaléncia do seu trabalho 1 2 3 4 5
17 |Importancia do seu trabalho para a sociedade 1 2 3 4 5
18 |Modo como a chefia directa comunica consigo 1 2 3 4 5
19 |Abertura ao didlogo por parte do seu sector de trabalho 1 2 3 4 5

B - Utilizando a mesma escala, diga-nos ainda, até que ponto, na generalidade, esta satisfeito(a) com cada um dos
aspectos seguinte:

20 |As metas e os objectivos da empresa

21 |0 modo como as tarefas estdo organizadas

22 |A estrutura organizacional da sua empresa

23 |Os métodos de motivacdo de pessoal utilizados

24 |Os métodos de orientagdo e de acompanhamento
25 |As acgbes tomadas para melhorar as operagfes
26 |0 modo como séo tratados os assuntos pessoais
27 |Adivulgacdo de informag8o na empresa

28 |O relacionamento com o seu local de trabalho

29 |0 resultado da actividade da empresa

30 |As préticas de gestdo na empresa

N
SIIN TSNS TS ES TS ST ST ESL B ES)
wlw|wl|w|w]w|w]|w|w]|w|w]w
INNFN) I FN FNY BN NS NG S Y S S
a|la|a|a|o|a|o|a|o|a|o]o

31 |Os principios defendidos pela empresa
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Anexo 2
Primeiro Inquérito: Questionario Aplicado: 2/2

C - Tudo somado, e considerando todos os aspectos do seu trabalho na empresa, diria que esta:

Nada satisfeito Pouco satisfeito Razoavelmente satisfeito | Muito satisfeito| Muitissimo satisfeito

32 1 2 3 4 5

D - Mantendo todas as condi¢es que tem actualmente, se tivesse oportunidade de mudar para outra empresa.

N&o mudaria de Dificilmente . .
; Mudaria sem hesitar
modo nenhum mudaria
33 1 2 3

E - Quantas ofertas de emprego teve nos ultimos seis meses?

Nenhuma Uma Duas ou mais

34 1 2 3

F - DADOS DEMOGRAFICOS

35 [Sexo L 2
Mas Fem
36 |Estado civil L 2
Cas Sol
. 1 2
37 |Se casado, ha quantos anos
<10 >=10
. . . 1 2 3
38 |Se tem filhos, quantos vivem consigo? = > -
39 |N&o tem filhos? 2
S N
40 |Quais as suas habilitacdes? L 2 3 4 5
EBI Sec Med/B Gra/L P6sG
41 |Qual o seu sector de trabalho? 1 2 3 4 >
S Ger AF C&M Prod G Top
- . . 1 2 3 4 5
2
42 |Qual a posicao que ocupa na hierarquia? — — Torer | on —
43 |Quantas horas por semana trabalha? L 2
<40 >=40
44  |Ha quantos anos esta no emprego actual? L 2
<10 >=10

Notas:

Questdo 41 : Para uma empresa comercial, quem trabalha na comercializagado indicar 4 - "Prod" (actividade central).
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Anexo 3

Primeiro Inquérito: Estatisticas de Variaveis Pessoais e Interpessoais

Estatisticas de Varidveis Pessoais e Interpessoais
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o [} =
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Anexo 4

Frequéncia de Resposta as Variaveis A0l a A19 - Pessoais e Interpessoais

A0l - Formacéao profissional

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 12 12,0 12,0 12,0
Pouco satisfeito 31 31,0 31,0 43,0
Razoavelmente satisfeito 35 35,0 35,0 78,0
Muito satisfeito 19 19,0 19,0 97,0
Muitissimo satisfeito 3 3,0 3,0 100,0f
Total 100 100,0 100,0
A02 - Organiz e Func s/ sector de trabalho
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 7 7,0 7,0 7,0
Pouco satisfeito 25| 25,0 25,0 32,0
Razoavelmente satisfeito 56 56,0 56,0 88,0
Muito satisfeito 12 12,0 12,0 100,0}
Total 100 100,0 100,0
AO03 - Ambiente de trabalho
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 6 6,0 6,0 6,0
Pouco satisfeito 15 15,0 15,0 21,0
Razoavelmente satisfeito 55 55,0 55,0 76,0
Muito satisfeito 19 19,0 19,0 95,0
Muitissimo satisfeito 5 5,0 5,0 100,0}
Total 100 100,0 100,0
A04 - Remuneracdo liquida
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 22| 22,0 22,0 22,0
Pouco satisfeito 32 32,0 32,0 54,0
Razoavelmente satisfeito 41 41,0 41,0 95,0
Muito satisfeito 5 5,0 5,0 100,0f
Total 100 100,0 100,0
AO5 - Competéncia de s/ chefia directa
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 6 6,0 6,0 6,0]
Pouco satisfeito 16 16,0 16,0 22,0
Razoavelmente satisfeito 35 35,0 35,0 57,0
Muito satisfeito 36 36,0 36,0 93,0
Muitissimo satisfeito 7] 7,0 7,0 100,0}
Total 100 100,0 100,0
A06 - Competéncia da direc¢éo do Dpt
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 4 4,0 4,0 4,0
Pouco satisfeito 14 14,0 14,0 18,0}
Razoavelmente satisfeito 46 46,0 46,0 64,0
Muito satisfeito 33 33,0 33,0 97,0
Muitissimo satisfeito 3 3,0 3,0 100,0
Total 100 100,0 100,0
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Anexo 4

Primeiro Inquérito: Frequéncia de Resposta as Variaveis Pessoais e Interpessoais: 2/3

A07 - Prémios existentes

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 36 36,0 36,0 36,0
Pouco satisfeito 24 24,0 24,0 60,0
Razoavelmente satisfeito 29 29,0 29,0 89,0
Muito satisfeito 9 9,0 9,0 98,0
Muitissimo satisfeito 2 2,0 2,0 100,0
Total 100 100,0 100,0
A08 - Trabalho que realiza
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 3 3,0 3,0 3,0
Pouco satisfeito 16 16,0 16,0 19,0
Razoavelmente satisfeito 45 45,0 45,0 64,0
Muito satisfeito 30 30,0 30,0 94,0
Muitissimo satisfeito 6 6,0 6,0 100,0
Total 100 100,0 100,0
A09 - Prestigio social da empresa
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 6 6,0 6,0 6,0
Pouco satisfeito 15 15,0 15,0 21,0
Razoavelmente satisfeito 32 32,0 32,0 53,0
Muito satisfeito 38 38,0 38,0 91,0
Muitissimo satisfeito 9 9,0 9,0 100,0
Total 100 100,0 100,0
A10 - Relacionamento entre colegas
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 5 5,0 5,0 5,0
Pouco satisfeito 6 6,0 6,0 11,0
Razoavelmente satisfeito 38 38,0 38,0 49,0
Muito satisfeito 38 38,0 38,0 87,0
Muitissimo satisfeito 13 13,0 13,0 100,0
Total 100 100,0 100,0
All - Relacionamento c/ sua chefia directa
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 3 3,0 3,0 3,0
Pouco satisfeito 6 6,0 6,0 9,0
Razoavelmente satisfeito 33 33,0 33,0 42,0
Muito satisfeito 46 46,0 46,0 88,0
Muitissimo satisfeito 12 12,0 12,0 100,0
Total 100 100,0 100,0
A12 - Relacionamento c/ a direc¢cao do Dpt
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 4 4,0 4,0 4,0
Pouco satisfeito 14 14,0 14,0 18,0
Razoavelmente satisfeito 44 44,0 44,0 62,0
Muito satisfeito 36 36,0 36,0 98,0
Muitissimo satisfeito 2 2,0 2,0 100,0
Total 100 100,0 100,0
A1l3 - Sistema de avaliagdo de desempenho
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 27 27,0 27,0 27,0
Pouco satisfeito 27 27,0 27,0 54,0
Razoavelmente satisfeito 32 32,0 32,0 86,0
Muito satisfeito 12 12,0 12,0 98,0
Muitissimo satisfeito 2 2,0 2,0 100,0
Total 100 100,0 100,0
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Anexo 4

Al4 - Autonomia para a realizacédo do trabalho

Primeiro Inquérito: Frequéncia de Resposta as Variaveis Pessoais e Interpessoais: 3/3

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 10 10,0 10,0 10,0
Pouco satisfeito 14 14,0 14,0 24,0
Razoavelmente satisfeito 51 51,0 51,0 75,0
Muito satisfeito 20| 20,0 20,0 95,0
Muitissimo satisfeito 5 5,0 5,0 100,0
Total 100 100,0 100,0
A15 - Reconhecimento do s/ trab pela chefia directa
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 10 10,0 10,0 10,0
Pouco satisfeito 16 16,0 16,0 26,0
Razoavelmente satisfeito 37 37,0 37,0 63,0
Muito satisfeito 32 32,0 32,0 95,0
Muitissimo satisfeito 5 5,0 5,0 100,0,
Total 100 100,0 100,0
A16 - Polivaléncia do seu trabalho
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 2 2,0 2,0 2,0
Pouco satisfeito 13 13,0 13,0 15,0
Razoavelmente satisfeito 34 34,0 34,0 49,0
Muito satisfeito 42 42,0 42,0 91,0
Muitissimo satisfeito 9 9,0 9,0 100,0,
Total 100 100,0 100,0
A17 - Importancia do s/ trabalho para a sociedade
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 2 2,0 2,0 2,0
Pouco satisfeito 3 3,0 3,0 5,0
Razoavelmente satisfeito 31 31,0 31,0 36,0
Muito satisfeito 41 41,0 41,0 77,0
Muitissimo satisfeito 23 23,0 23,0 100,0,
Total 100 100,0 100,0
A18 - Modo de comunicagdo da s/ chefia directa
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 7 7,0 7,0 7,0
Pouco satisfeito 11 11,0 11,0 18,0
Razoavelmente satisfeito 35 35,0 35,0 53,0
Muito satisfeito 36 36,0 36,0 89,0
Muitissimo satisfeito 11 11,0 11,0 100,0,
Total 100 100,0 100,0
A19 - Abertura ao didlogo no seu sector de trabalho
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 4 4,0 4,0 4,0
Pouco satisfeito 14 14,0 14,0 18,0
Razoavelmente satisfeito 50| 50,0 50,0 68,0
Muito satisfeito 22 22,0 22,0 90,0
Muitissimo satisfeito 10 10,0 10,0 100,0,
Total 100 100,0 100,0
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Anexo 5

Primeiro Inquérito: Histogramas das Variaveis A0l a A19 — Pessoais e Interpessoais 1/3

1=Nada satisfeito; 2=Pouco satisfeito; 3=Razoavelmente satisfeito; 4=Muito satisfeito; 5=Muitissimo satisfeito
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Anexo 5
Primeiro Inquérito: Histogramas das Varidveis A01 a A19 — Pessoais e Interpessoais 2/3

1=Nada satisfeito; 2=Pouco satisfeito; 3=Razoavelmente satisfeito; 4=Muito satisfeito; 5=Muitissimo satisfeito \
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Anexo 5

Primeiro Inquérito: Histogramas das Varidveis A01 a A19 — Pessoais e Interpessoais 3/3

1=Nada satisfeito; 2=Pouco satisfeito; 3=Razoavelmente satisfeito; 4=Muito satisfeito; 5=Muitissimo satisfeito
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Estatisticas de Variaveis Organizacionais

Anexo 6

Primeiro Inquérito: Estatisticas de Variaveis Organizacionais

A estrutura organizacional da s/
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Anexo 7

Frequéncia de Resposta as Variaveis B20 a B31 - Organizacionais

B20 -Metas e objectivos da empresa

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 4 4,0 4,0 4,0
Pouco satisfeito 16 16,0 16,0 20,0
Razoavelmente satisfeito 42 42,0 42,0 62,0
Muito satisfeito 31 31,0 31,0 93,0
Muitissimo satisfeito 7 7,0 7,0 100,0
Total 100 100,0 100,0
B21 - Modo como as tarefas estdo organizadas
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 10 10,0 10,0 10,0
Pouco satisfeito 27 27,0 27,0 37,0
Razoavelmente satisfeito 41 41,0 41,0 78,0
Muito satisfeito 21 21,0 21,0 99,0
Muitissimo satisfeito 1 1,0 1,0 100,0
Total 100 100,0 100,0
B22 - A estrutura organizacional da s/ empresa
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 10 10,0 10,0 10,0
Pouco satisfeito 21 21,0 21,0 31,0
Razoavelmente satisfeito 40 40,0 40,0 71,0
Muito satisfeito 25 25,0 25,0 96,0,
Muitissimo satisfeito 4 4,0 4,0 100,0
Total 100 100,0 100,0
B23 - Métodos de motivagédo utilizados
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 30 30,0 30,0 30,0
Pouco satisfeito 32 32,0 32,0 62,0
Razoavelmente satisfeito 30 30,0 30,0 92,0
Muito satisfeito 8 8,0 8,0 100,0
Total 100 100,0 100,0
B24 - Métodos de orientacdo e de acompanhamento
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 16 16,0 16,0 16,0
Pouco satisfeito 32 32,0 32,0 48,0
Razoavelmente satisfeito 38 38,0 38,0 86,0
Muito satisfeito 13 13,0 13,0 99,0
Muitissimo satisfeito 1 1,0 1,0 100,0,
Total 100 100,0 100,0
B25 - Ac¢bes para melhorar as operagdes
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 16 16,0 16,0 16,0
Pouco satisfeito 30 30,0 30,0 46,0
Razoavelmente satisfeito 37 37,0 37,0 83,0
Muito satisfeito 17 17,0 17,0 100,0
Total 100 100,0 100,0
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Anexo 7

B26 - Modo de tratamento dos assuntos pessoais

Primeiro Inquérito: Frequéncia de Respostas as Variaveis Organizacionais 2/2

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 24 24,0 24,0 24,0
Pouco satisfeito 20 20,0 20,0 44,0
Razoavelmente satisfeito 37 37,0 37,0 81,0
Muito satisfeito 15 15,0 15,0 96,0
Muitissimo satisfeito 4 4,0 4,0 100,0
Total 100 100,0 100,0
B27 - Divulgagdo de informag8o na empresa
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 19 19,0 19,0 19,0
Pouco satisfeito 30 30,0 30,0 49,0
Razoavelmente satisfeito 34 34,0 34,0 83,0
Muito satisfeito 14 14,0 14,0 97,0
Muitissimo satisfeito 3 3,0 3,0 100,0
Total 100 100,0 100,0
B28 - Relacionamento c/ seu local de trabalho
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 5 5,0 5,0 5,0
Pouco satisfeito 16 16,0 16,0 21,0
Razoavelmente satisfeito 46 46,0 46,0 67,0
Muito satisfeito 31 31,0 31,0 98,0
Muitissimo satisfeito 2 2,0 2,0 100,0
Total 100 100,0 100,0
B29 - Resultado da actividade da empresa
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 10 10,0 10,0 10,0
Pouco satisfeito 11 11,0 11,0 21,0
Razoavelmente satisfeito 36 36,0 36,0 57,0
Muito satisfeito 35 35,0 35,0 92,0
Muitissimo satisfeito 8 8,0 8,0 100,0
Total 100 100,0 100,0
B30 - Préaticas de gestdo na empresa
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 8 8,0 8,0 8,0
Pouco satisfeito 14 14,0 14,0 22,0
Razoavelmente satisfeito 53 53,0 53,0 75,0
Muito satisfeito 19 19,0 19,0 94,0
Muitissimo satisfeito 6 6,0 6,0 100,0
Total 100 100,0 100,0
B31 - Principios defendidos pela empresa
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 9 9,0 9,0 9,0
Pouco satisfeito 17 17,0 17,0 26,0
Razoavelmente satisfeito 43 43,0 43,0 69,0
Muito satisfeito 23 23,0 23,0 92,0
Muitissimo satisfeito 8 8,0 8,0 100,0
Total 100 100,0 100,0
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Anexo 8

Primeiro Inquérito: Histogramas das Variaveis Organizacionais 1/2

1=Nada satisfeito; 2=Pouco satisfeito; 3=Razoavelmente satisfeito; 4=Muito satisfeito; 5=Muitissimo
satisfeito
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Anexo 8

Primeiro Inquérito: Histogramas das Variaveis Organizacionais 2/2

1=Nada satisfeito; 2=Pouco satisfeito; 3=Razoavelmente satisfeito; 4=Muito satisfeito; 5=Muitissimo

satisfeito
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Anexo 9

Primeiro Inquérito: Indice de Satisfagio Relativa

Oneway
A. indice de Satisfacéo Relativa, para um Intervalo de Confianga de 95%, Segundo 0 Sexo
Variaveis pessoais e interpessoais Variaveis organizacionais Dif
Variaveis / Grupos N Mndice de | Desvio | Coef | Desvio | Indice de | Desvio | Coef | Desvio | pI/o
satisfacdo | padrdo Var Médio | satisfacdo | padrdo Var Médio
... |Masculino 56 3,11 0,47 |15,2%| 0,04 2,82 0,37 13,1% | 0,02 |10,3%
Total variaveis —
(adaptado) Feminino 44] 3,00 0,42 |[13,9%] -0,06 2,77 0,30 10,9% | -0,03 8,7%
Total 100] 3,06 0,44 |14,4%| 0,00 2,79 0,33 12,0% | 0,00 9,6%)
Fonte: Primeiro inquérito de satisfagdo no trabalho

O Coeficiente de var indica Heterogeneidade de resposta. Quanto menor, maior a semelhanga de resposta. Razdo DPAD/MED; Fazer teste de Qui-Quadrado

para igualdade de média, para saber se os indices comparados s&o ou ndo estatisticamente iguais (M vs Fem).

B. indice de Satisfacdo Relativa, para um Intervalo de Confianca de 95%, Segundo o Estado Civil

o Variaveis pessoais e interpessoais Variaveis organizacionais Dif
Variaveis / Grupos N MTndice de | Desvio Desvio | Indice de [ Desvio Desvio | pyo
satisfacdo | padrédo Médio | satisfacdo | padrdo Médio
Solteiro 68, 3,01 0,45 -0,05 2,79 0,35 0,00 7,9%
Total variaveis Casado 22 3,21 0,43 0,15 2,90 0,30 0,11 | 10,6%
Divorciado 4 2,99 0,67 -0,07 2,40 0,65 -0,40 | 24,7%)
(adaptado)
Outro 6| 3,11 0,56 0,05 2,67 0,37 -0,13 | 16,8%)
Total 100 3,06 0,44 0,00 2,79 0,33 0,00 9,6%
Fonte: Primeiro inquérito de satisfagé&o no trabalho
C. indice de Satisfag&o Relativa, para um Intervalo de Confianga de 95%, Segundo as Habilitagdes
o Variaveis pessoais e interpessoais Variaveis organizacionais Dif
Variaveis / Grupos N Mndice de | Desvio Desvio | Indice de | Desvio Desvio | p1/o
satisfacdo | padrdo Médio | satisfacdo | padrdo Médio
Ensino Basico 14] 3,05 0,37 -0,01 2,58 0,35 -0,21 | 18,2%)
Ensino Secundario 64 3,10 0,44 0,04 2,88 0,38 0,09 7,5%)
.. |E Med / Bacharel 6] 3,10 0,66 0,04 2,83 0,47 0,04 9,3%
Total variaveis
(adaptado) Graduacéo / Licenciatura 14 2,92 0,58 -0,14 2,63 0,34 -0,16 | 10,9%
Pdésgraduacéo 2| 2,89 0,72 -0,17 2,46 0,58 -0,34 | 17,8%)
Total 100 3,06 0,44 0,00 2,79 0,33 0,00 9,6%
Fonte: Primeiro inquérito de satisfag&o no trabalho
D. indice de Satisfagio Relativa, para um Intervalo de Confianca de 95%, Segundo o Sector de Trabalho
o Variaveis pessoais e interpessoais Variaveis organizacionais Dif
variaveis / Grupos N Indice de | Desvio Desvio | Indice de | Desvio Desvio | PI/O
satisfacdo | padrdo Médio | satisfacdo | padrdo Médio
Serv Gerais 20, 2,94 0,36 -0,12 2,52 0,31 -0,28 | 17,0%)
Adm e Finan¢as 19 3,17 0,41 0,11 2,96 0,29 0,16 7,3%
Total variaveis [Comerc & Marketing 3 2,77 0,66 -0,29 2,56 0,41 -0,24 8,5%)
(adaptado) Producédo 56 3,07 0,50 0,01 2,83 0,40 0,04 8,3%)|
Gestao de Topo 2) 3,42 0,69 0,36 3,25 0,54 0,46 5,3%
Total 100 3,06 0,44 0,00 2,79 0,33 0,00 9,6%
Fonte: Primeiro inquérito de satisfagdo no trabalho
E. indice de Satisfacdo Relativa, para um Intervalo de Confianca de 95%, Segundo a Posi¢do Hierarquica
o Variaveis pessoais e interpessoais Variaveis organizacionais Dif
Variaveis / Grupos N Indice de | Desvio Desvio | Indice de | Desvio Desvio | pl/O
satisfacdo | padrdo Médio | satisfacdo | padrdo Médio
Auxiliar 19 2,94 0,38 -0,12 2,53 0,31 -0,27 | 16,3%)
Executivo 13 2,98 0,52 -0,08 2,67 0,35 -0,13 | 11,7%
Total variaveis |Tec Operacional 59 3,10 0,48 0,03 2,85 0,39 0,06 8,5%)
(adaptado) Chefia intermédia 7 3,17 0,41 0,10 3,12 0,33 0,33 1,5%)
Direccédo 2| 3,37 0,80 0,31 3,25 0,58 0,46 3,6%
Total 100 3,06 0,44 0,00 2,79 0,33 0,00 9,6%
Fonte: Primeiro inquérito de satisfagdo no trabalho
. Afast Afast
F. Indice de Satisfac@o Relativa, para um Intervalo de Confianga de 95%, Segundo o Tempo de Servico
o Variaveis pessoais e interpessoais Variaveis organizacionais Dif
Variaveis / Grupos N [TTndice de | Desvio Desvio | Indice de | Desvio Desvio | pyo
satisfacdo | padrdo Médio | satisfacdo | padrdo Médio
Todos as Menos de 10 64] 3,13 0,45 0,07 2,90 0,36 0,11 7,8%
varidveis 10 e Mais 36 2,93 0,45 -0,13 2,59 0,30 -0,20 | 13,1%
(adaptado) Total 100] 3,06 0,44 0,00 2,79 0,33 0,00 9,6%

Fonte: Primeiro inquérito de satisfagdo no trabalho
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Anexo 10

Segundo Inquérito: Questionario Aplicado 1/2

Questionario Basico N.°

INQUERITO SOBRE A MOTIVACAO E SATISFAGCAO NO TRABALHO

A motivagdo é vista, desde meados do Séc XX, como o principal factor de satisfagdo no trabalho, de aumento
da produtividade e de melhoria da qualidade dos produtos e servigos.

O presente inquérito faz parte de um trabalho de pesquisa sobre a motivagéo e satisfagdo no trabalho, aplicado a
nivel da ilha de S. Vicente, em Cabo Verde, no ambito de um trabalho de fim de curso em Gestdo de Empresas.

Este questionario ndo tem por objectivo divulgar a opinido individual do trabalhador, mas sim formar uma opiniéo
geral dos trabalhadores e a opinido dos varios grupos sociais a que pertence o trabalhador, distribuidos por
sexo, idade, habilitagGes, etc. O seu tratamento seré feito de forma estritamente confidéncial . Favor respoder
tudo, colocando um "X " ou "O " nos nimeros aplicaveis, sem indicar o seu nome.

O termo "empresa" utilizado no questionario tem o sentido de entidade, organizagdo ou empreendimento, com
ou sem fins lucrativos.

F - Dados Demograficos

1 2
F35 |SeX0 ----mmmmmmmm - —
Masculino Feminino
. 1 2 3 4
________________________________________________ >
F36 Estado civil Solteiro Casado U. Facto Ooutro
z 1 2
________________________ >
F37 |Se casado, ha quantos anos ———T
5 1 2
F38 |Setem filnOS ----------mmmoemm oo > - -
Sim N&o
. . . 1 2
R >
F39 |Quantos filhos vivem consigo~ TS
e ~ . o] 1 2 3 4 5
F40 |Suas habilitag6es literarias -------------------------- > — - - — ,
E. Basico |E. Secundari Medio/B Licenciado Pésgrad
1 2 3 4 5
F41 |Ramo da sua empresa? -----------------------mm--oo- > - - -
Industrias Comércio Adm Publ Inst Financ Outro
1 2 3 4 5
F42 |O seu sector de trabalho? ----------------------mm--- > - - -
Exped Geral Adm & Fin Comercial Produgao Gestdo Topo
. . . 1 2 3 4 5
F43 |A posicdo que ocupa na hierarquia? ------------- > - - —
Auxiliar Executivo | Operacional| ChfInterm Direcgdo
. 1 2
F44 [NUmero de horas de trabalho semanal ? ------- > -
Menos de 40 | 40 ou Mais
, 1 2
F45 |Numero de anos no actual emprego -------------- > oo
AQ6 - Habilitacdes AO8 - Sectores de trabalho:
1-EBI Ensino bésico integrado 1-S.Ger Servigos Gerais: higiene e limpreza, motoristas, continuos, guardas, etc.
2-Sec Secundario 2-Adm&F Adm.e finangas: escriturarios, of. Administ., contabilistas, tesoureiros,
3-Medio/B  Médio / Bacharel 3-Comercial Comercial & Marketing
4-Licenciado Graduado / Licenciado 4-Prod Produgao
5-P6sgrad  Estudos Avangados, MBA, Mestre, Doutor 5-G Top Gestéo de topo: directores, assessores, administradores, presidentes

G - Na sua empresa, em que medida considera gue pode influenciar cada um dos seguintes aspectos do seu
trabalho? - Para responder utilize a escala de influéncia de 1 a 5, que se segue.

1 2 3 4 5
Nenhuma Pouca Alguma Muita Muitissima
G46 |O clima de relac6es com os colegas 1 2 3 4 5
G47 |O trabalho que executa 1 2 3 4 5
G48 |As progressdes e promocdes na carreira 1 2 3 4 5
G49 |O seu departamento no geral 1 2 3 4 5
G50 |O clima de relac6es com o seu superior 1 2 3 4 5
G51 ]O montante do salario que recebe 1 2 3 4 5
G52 [O clima de relacées com os seus subordinados 1 2 3 4 5
VOLTE A PAGINA, SE FAZ FAVOR --------- >

118



Anexo 10

Segundo Inquérito: Questionario Aplicado 2/2

Responda agora as questdes dos grupos A e B, que reportam o nivel geral de satisfacdo no trabalho, numa

escala de 1 a 5, com os seguintes significados:

1 2 3 4 5

Nada satisfeito Pouco satisfeito Razoavelmente satisfeito Muito satisfeito Muitissimo satisfeito

A e B - Nas actuals circunstancias da sua vida profissional, até que ponto esta satisfeito(a) com cada um dos

seguintes aspectos do seu trabalho?

B20 |As metas e os objectivos da empresa 1 2 3 4 5
A15 |Reconhecimento do seu trabalho pela chefia directa 1 2 3 4 5
B23 |Os métodos de motivacdo de pessoal utilizados 1 2 3 4 5
A08 [Trabalho que realiza 1 2 3 4 5
A16 [Polivaléncia do seu trabalho 1 2 3 4 5
A14 |Autonomia para a realizacao do trabalho 1 2 3 4 5
B28 |O relacionamento com o seu local de trabalho 1 2 3 4 5
B29 |O resultado da actividade da empresa 1 2 3 4 5
A01 |Formacdao profissional 1 2 3 4 5

A e B - Utilizando a mesma escala, diga-nos ainda, até que ponto, esta satisfeito(a) com cada um dos

aspectos seguinte:

A09 [|Prestigio social da empresa 1 2 3 4 5
Al17 |Importancia do seu trabalho para a sociedade 1 2 3 4 5
A03 |Ambiente de trabalho 1 2 3 4 5
A18 [Modo como a chefia directa comunica consigo 1 2 3 4 5
B26 |O modo como séo tratados os assuntos pessoais 1 2 3 4 5
A10 |Relacionamento entre Colegas 1 2 3 4 5
A04 |Remuneracao liquida 1 2 3 4 5
AQ07 |Prémios existentes 1 2 3 4 5
A02 |Organizacdo e funcionamento do seu sector de trabalho 1 2 3 4 5
A19 [Abertura ao didlogo por parte do seu sector de trabalho 1 2 3 4 5
A1l |Relacionamento com a sua chefia directa 1 2 3 4 5
Al12 [Relacionamento com a direc¢cido do seu departamento 1 2 3 4 5
A13 |Sistema de avaliacdo de desempenho 1 2 3 4 5
B21 [O modo como as tarefas estdo organizadas 1 2 3 4 5
B22 |A estrutura organizacional da sua empresa 1 2 3 4 5
B25 |As accles tomadas para melhorar as operacdes 1 2 3 4 5
B27 |A divulgacédo de informacdo na empresa 1 2 3 4 5
B30 |As préaticas de gestdo na empresa 1 2 3 4 5
B31 [Os principios defendidos pela empresa 1 2 3 4 5
AO05 |Competéncia da sua chefia directa 1 2 3 4 5
A06 |Competéncia da direccdo do seu departamento 1 2 3 4 5
B24 |Os métodos de orientacdo e de acompanhamento 1 2 3 4 5

C - Tudo somado, e considerando todos os aspectos da sua empresa, como se sente no trabalho?

1 2 3 4 5

C32

Nada satisfeito Pouco satisfeito Razoavelmente satisfeito | Muito satisfeito Muitissimo satisfeit

D - Mantendo as condi¢cdes que tem actualmente, se tivesse oportunidade mudaria de emprego?

1 2 3

D33

De modo nenhum Dificilmente Sem hesitar

E - Quantas ofertas de emprego teve nos Ultimos seis meses?

1 2 3

E34

Nenhuma Uma Duas ou mais

H - Dos Grupos A e B, indigue o factor que mais motiva a sua permanéncia no actual emprego.

HS53

|E [0] factor:l |Indicar sémente o cédigo

| - Dos Grupos A e B, indique o factor qgue menos motiva a sua permanéncia no actual emprego.

154

|E (0] factor:l |Indicar sémente o cédigo

MUITO OBRIGADO PELA COLABORAGAQ!
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Anexo 11

Segundo Inquérito: Frequéncia de Resposta as Variaveis Motivacionais 1/2

Metas e objectivos da empresa

Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 7 5,1 5,3 5,3
Pouco satisfeito 22 15,9 16,8 22,1
Razoavelmente satisfeito 43 31,2 32,8 55,0
Muito satisfeito 46 33,3 35,1 90,1
Muitissimo satisfeito 13 9,4 9,9 100,0
Total 131 94,9 100,0
Missing System 7 51
Total 138 100,0
Reconhecimento do s/ trab pela chefia directa
Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 6 4,3 4,6 4,6
Pouco satisfeito 22 15,9 16,8 21,4
Razoavelmente satisfeito 42 30,4 32,1 53,4
Muito satisfeito 53 38,4 40,5 93,9
Muitissimo satisfeito 8 5,8 6,1 100,0
Total 131 94,9 100,0
Missing System 7 5,1
Total 138 100,0
Métodos de motivagdo utilizados
Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 9 6,5 7,0 7,0
Pouco satisfeito 43 31,2 33,3 40,3
Razoavelmente satisfeito 57 41,3 44,2 84,5
Muito satisfeito 18 13,0 14,0 98,4
Muitissimo satisfeito 2 1,4 1,6 100,0
Total 129 93,5 100,0
Missing System 9 6,5
Total 138 100,0
Trabalho que realiza
Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 1 0,7 0,8 0,8
Pouco satisfeito 15 10,9 11,3 12,0
Razoavelmente satisfeito 47 34,1 35,3 47,4
Muito satisfeito 59 42,8 44,4 91,7
Muitissimo satisfeito 11 8,0 8,3 100,0
Total 133 96,4 100,0
Missing System 5 3,6
Total 138 100,0
Polivaléncia do seu trabalho
Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 7 51 5,4 54
Pouco satisfeito 14 10,1 10,8 16,2
Razoavelmente satisfeito 42 30,4 32,3 48,5
Muito satisfeito 55 39,9 42,3 90,8
Muitissimo satisfeito 12 8,7 9,2 100,0
Total 130 94,2 100,0
Missing System 8 5,8
Total 138 100,0
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Anexo 11

Segundo Inquérito: Frequéncia de Resposta as Variaveis Motivacionais 2/2

Autonomia para a realiza¢ao do trabalho
Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 9 6,5 7,1 7,1
Pouco satisfeito 16 11,6 12,7 19,8
Razoavelmente satisfeito 44 31,9 34,9 54,8
Muito satisfeito 48 34,8 38,1 92,9
Muitissimo satisfeito 9 6,5 7,1 100,0
Total 126 91,3 100,0
Missing System 12 8,7
Total 138 100,0
Relacionamento c/ seu local de trabalho
Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 2 1,4 1,5 1,5
Pouco satisfeito 12 8,7 8,9 10,4
Razoavelmente satisfeito 47 34,1 34,8 45,2
Muito satisfeito 61 44,2 45,2 90,4
Muitissimo satisfeito 13 9,4 9,6 100,0
Total 135 97,8 100,0
Missing System 3 2,2
Total 138 100,0
Resultado da actividade da empresa
Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 3 2,2 2,3 2,3
Pouco satisfeito 13 9,4 10,1 12,4
Razoavelmente satisfeito 47 34,1 36,4 48,8
Muito satisfeito 48 34,8 37,2 86,0
Muitissimo satisfeito 18 13,0 14,0 100,0
Total 129 93,5 100,0
Missing System 9 6,5
Total 138 100,0
Formacdo profissional
Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 14 10,1 10,4 10,4
Pouco satisfeito 31 22,5 23,1 33,6
Razoavelmente satisfeito 51 37,0 38,1 71,6
Muito satisfeito 35 25,4 26,1 97,8
Muitissimo satisfeito 3 2,2 2,2 100,0
Total 134 97,1 100,0
Missing System 4 2,9
Total 138 100,0
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Anexo 12

Segundo Inquérito: Frequéncia de Resposta as Variaveis Higiénicas 1/4

Prestigio social da empresa

Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 7 51 53 53
Pouco satisfeito 12 8,7 9,1 14,4
Razoavelmente satisfeito 47 34,1 35,6 50,0
Muito satisfeito 42 30,4 31,8 81,8
Muitissimo satisfeito 24 17,4 18,2 100,0
Total 132 95,7 100,0
Missing System 6 4,3
Total 138 100,0
Importancia do s/ trabalho para a sociedade
Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 4 2,9 3,0 3,0
Pouco satisfeito 9 6,5 6,7 9,7
Razoavelmente satisfeito 41 29,7 30,6 40,3
Muito satisfeito 53 38,4 39,6 79,9
Muitissimo satisfeito 27 19,6 20,1 100,0
Total 134 97,1 100,0
Missing System 4 2,9
Total 138 100,0
Ambiente de trabalho
Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 2 1,4 1,5 1,5
Pouco satisfeito 15 10,9 11,5 13,1
Razoavelmente satisfeito 52 37,7 40,0 53,1
Muito satisfeito 51 37,0 39,2 92,3
Muitissimo satisfeito 10 7,2 7,7 100,0
Total 130 94,2 100,0
Missing System 8 5,8
Total 138 100,0
Modo de comunicacédo da s/ chefia directa
Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 7 51 51 51
Pouco satisfeito 14 10,1 10,3 15,4
Razoavelmente satisfeito 43 31,2 31,6 47,1
Muito satisfeito 59 42,8 43,4 90,4
Muitissimo satisfeito 13 9,4 9,6 100,0
Total 136 98,6 100,0
Missing System 2 1,4
Total 138 100,0
Modo de tratamento dos assuntos pessoais
Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 19 13,8 14,4 14,4
Pouco satisfeito 17 12,3 12,9 27,3
Razoavelmente satisfeito 43 31,2 32,6 59,8
Muito satisfeito 49 35,5 37,1 97,0
Muitissimo satisfeito 4 2,9 3,0 100,0
Total 132 95,7 100,0
Missing System 6 4,3
Total 138 100,0
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Anexo 12

Segundo Inquérito: Frequéncia de Resposta as Variaveis Higiénicas 2/4

Relacionamento entre colegas

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 5 3,6 3,7 3,7
Pouco satisfeito 6 4,3 4.4 8,1
Razoavelmente satisfeito 45 32,6 33,1 41,2
Muito satisfeito 65 47,1 47,8 89,0
Muitissimo satisfeito 15 10,9 11,0 100,0
Total 136 98,6 100,0
Missing System 2 1.4
Total 138 100,0
Remuneragéo liquida
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 27 19,6 20,5 20,5
Pouco satisfeito 39 28,3 29,5 50,0
Razoavelmente satisfeito 48 34,8 36,4 86,4
Muito satisfeito 16 11,6 12,1 98,5
Muitissimo satisfeito 2 1,4 1,5 100,0
Total 132 95,7 100,0
Missing System 6 4,3
Total 138 100,0
Prémios existentes
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 46 33,3 36,5 36,5
Pouco satisfeito 30 21,7 23,8 60,3
Razoavelmente satisfeito 33 23,9 26,2 86,5
Muito satisfeito 15 10,9 11,9 98,4
Muitissimo satisfeito 2 1,4 1,6 100,0
Total 126 91,3 100,0
Missing System 12 8,7
Total 138 100,0
Organiz e Func s/ sector de trabalho
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 6 4,3 4,4 4,4
Pouco satisfeito 21 15,2 15,4 19,9
Razoavelmente satisfeito 62 44,9 45,6 65,4
Muito satisfeito 44 31,9 32,4 97,8
Muitissimo satisfeito 3 2,2 2,2 100,0
Total 136 98,6 100,0
Missing System 2 1,4
Total 138 100,0
Abertura ao didlogo no seu sector de trabalho
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 10 7,2 7,6 7,6
Pouco satisfeito 21 15,2 16,0 23,7
Razoavelmente satisfeito 52 37,7 39,7 63,4
Muito satisfeito 42 30,4 32,1 95,4
Muitissimo satisfeito 6 4,3 4,6 100,0
Total 131 94,9 100,0
Missing System 7 51
Total 138 100,0
Relacionamento c/ sua chefia directa
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 9 6,5 6,7 6,7
Pouco satisfeito 8 5,8 6,0 12,7
Razoavelmente satisfeito 51 37,0 38,1 50,7
Muito satisfeito 54 39,1 40,3 91,0
Muitissimo satisfeito 12 8,7 9,0 100,0
Total 134 97,1 100,0
Missing System 4 2,9
Total 138 100,0

123




Anexo 12

Segundo Inquérito: Frequéncia de Resposta as Variaveis Higiénicas 3/4

Relacionamento c/ a direcgdo do Dpt

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 13 9,4 10,2 10,2
Pouco satisfeito 17 12,3 13,4 23,6
Razoavelmente satisfeito 53 38,4 41,7 65,4
Muito satisfeito 36 26,1 28,3 93,7
Muitissimo satisfeito 8 5,8 6,3 100,0
Total 127 92,0 100,0
Missing System 11 8,0
Total 138 100,0
Sistema de avaliagdo de desempenho
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 28 20,3 21,4 21,4
Pouco satisfeito 30 21,7 22,9 44,3
Razoavelmente satisfeito 55 39,9 42,0 86,3
Muito satisfeito 14 10,1 10,7 96,9
Muitissimo satisfeito 4 2,9 3,1 100,0
Total 131 94,9 100,0
Missing System 7 51
Total 138 100,0
Modo como as tarefas estdo organizadas
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 10 7,2 7,7 7,7
Pouco satisfeito 23 16,7 17,7 25,4
Razoavelmente satisfeito 59 42.8 45,4 70,8
Muito satisfeito 32 23,2 24,6 95,4
Muitissimo satisfeito 6 4,3 4,6 100,0
Total 130 94,2 100,0
Missing System 8 5,8
Total 138 100,0
A estrutura organizacional da s/ empresa
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 9 6,5 6,8 6,8
Pouco satisfeito 20 14,5 15,0 21,8
Razoavelmente satisfeito 56 40,6 42,1 63,9
Muito satisfeito 40 29,0 30,1 94,0
Muitissimo satisfeito 8 5,8 6,0 100,0
Total 133 96,4 100,0
Missing System 5 3,6
Total 138 100,0
Accdes para melhorar as operagdes
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 11 8,0 8,7 8,7
Pouco satisfeito 25 18,1 19,7 28,3
Razoavelmente satisfeito 57 41,3 44,9 73,2
Muito satisfeito 30 21,7 23,6 96,9
Muitissimo satisfeito 4 2,9 3,1 100,0
Total 127 92,0 100,0
Missing System 11 8,0
Total 138 100,0
Divulgacdo de informacdo na empresa
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 15 10,9 11,7 11,7
Pouco satisfeito 27 19,6 21,1 32,8
Razoavelmente satisfeito 61 44,2 47,7 80,5
Muito satisfeito 21 15,2 16,4 96,9
Muitissimo satisfeito 4 2,9 3,1 100,0
Total 128 92,8 100,0
Missing System 10 7,2
Total 138 100,0
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Praticas de gestdo na empresa

Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 9 6,5 7,3 7,3
Pouco satisfeito 18 13,0 14,5 21,8
Razoavelmente satisfeito 62 449 50,0 71,8
Muito satisfeito 28 20,3 22,6 94 4
Muitissimo satisfeito 7 5,1 5,6 100,0;
Total 124 89,9 100,0]
Missing System 14 10,1
Total 138 100,0
Principios defendidos pela empresa
Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 10 7,2 7,9 7,9
Pouco satisfeito 20 14,5 15,9 23,8
Razoavelmente satisfeito 51 37,0 40,5 64,3]
Muito satisfeito 37 26,8 29,4 93,7
Muitissimo satisfeito 8 5,8 6,3 100,0
Total 126 91,3 100,0]
Missing System 12 8,7
Total 138 100,0]
Competéncia de s/ chefia directa
Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 9 6,5 6,8 6,8
Pouco satisfeito 13 9,4 9,8 16,7
Razoavelmente satisfeito 40 29,0 30,3 47,0
Muito satisfeito 57 41,3 43,2 90,2
Muitissimo satisfeito 13 9,4 9,8 100,0
Total 132 95,7 100,0
Missing System 6 4,3
Total 138 100,0]
Competéncia da direc¢do do Dpt
Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 7 51 5,5 55
Pouco satisfeito 13 9,4 10,2 15,6
Razoavelmente satisfeito 51 37,0 39,8 55,5
Muito satisfeito 46 33,3 35,9 91,4
Muitissimo satisfeito 11 8,0 8,6 100,0
Total 128 92,8 100,0]
Missing System 10 7,2
Total 138 100,0]
Métodos de orientagdo e de acompanhamento
Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 18 13,0 14,0 14,0
Pouco satisfeito 21 15,2 16,3 30,2
Razoavelmente satisfeito 57| 41,3 442 74,4
Muito satisfeito 27 19,6 20,9 95,3
Muitissimo satisfeito 6 4,3 4,7 100,0
Total 129 93,5 100,0]
Missing System 9 6,5
Total 138 100,0]
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Mean 3,90 3,56 3,37 3,65 3,41
N 21 18 19 19 17
g Std. Deviation 1,044 0,856 0,761 0,374 0,712
a Variance 1,090 0,732 0,579 0,140 0,507
E- Coef of Variation 0,267 0,241 0,226 0,102 0,209
w % of Total N 16,0% 13,7% 14,7% 14,5% 13,7%
Median 4,00 4,00 3,00 3,74 3,00
Std. Error of Mean 0,228 0,202 0,175 0,173
Mean 2,88 3,25 2,65 2,85 2,80
N 25 24 26 25 25|
E Std. Deviation 0,833 0,897 1,093 0,440 0,707
a Variance 0,693 0,804 1,195 0,193 0,500
E- Coef of Variation 0,289 0,276 0,412 0,154 0,253
w % of Total N 19,1% 18,3% 20,2% 19,1% 20,2%
Median 3,00 3,50 3,00 2,88 3,00
Std. Error of Mean 0,167 0,183 0,214 0,141
Mean 3,45 3,40 3,25 3,38 3,38
N 33 35 32 34 32
g Std. Deviation 1,063 0,847 0,718 0,255 0,554
a Variance 1,131 0,718 0,516 0,065 0,306
E Coef of Variation 0,308 0,249 0,221 0,075 0,164
w % of Total N 25,2% 26,7% 24,8% 25,8% 25,8%
Median 3,00 3,00 3,00 3,41 3,00
Std. Error of Mean 0,185 0,143 0,127 0,098
Mean 3,23 3,13 2,48 2,92 2,82
N 31 32 31 32 33
2 Std. Deviation 0,956 1,070 1,122 0,504 0,808
@ Variance 0,914 1,145 1,258 0,254 0,653
S Coef of Variation 0,296 0,342 0,452 0,172 0,287
I.IE.I % of Total N 23, 7% 24,4% 24,0% 24,3% 26,6%
Median 3,00 3,00 2,00 2,91 3,00
Std. Error of Mean 0,172 0,189 0,201 0,141
Mean 2,90 3,05 2,62 2,94 2,76
N 21 22 21 21 17|
Lg Std. Deviation 0,995 1,133 1,244 0,417 1,200
g Variance 0,990 1,284 1,548 0,174 1,441
E- Coef of Variation 0,343 0,372 0,475 0,142 0,434
w % of Total N 16,0% 16,8% 16,3% 16,3% 13,7%
Median 3,00 3,00 3,00 2,95 3,00
Std. Error of Mean 0,217 0,242 0,271 0,291
Mean 3,27 3,27 2,86 3,14 3,03
N 131 131 129 131 124
Std. Deviation 1,031 0,967 1,051 0,355 0,826
] Variance 1,062 0,936 1,105 0,126 0,682
2 Coef of Variation 0,315 0,296 0,368 0,113 0,272
% of Total N 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Median 3,00 3,00 3,00 3,14 3,00
Std. Error of Mean 0,090 0,085 0,093 0,074
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B. Estatisticas Comparadas de Todas as Variaveis de Satisfagcdo Segundo o Sexo
o
©
¢ o & 2 4
E=1 c o CRT) S
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Mean 3,51 3,43 2,93 3,24 3,01
N 76 75 72 74 72
Masculino Std. Deviation 1,064 0,961 1,053] 0,382 0,831
Coef of Variation 0,303 0,280 0,359 0,118 0,276
% of Total N 58,5%) 58,1% 56,7% 57,5% 59,0%)
Mean 2,94 3,00 2,73 2,99 3,02
N 54 54 55 55 50
Feminino Std. Deviation 0,899 0,911 1,027 0,333 0,795
Coef of Variation 0,305 0,304 0,376 0,111 0,263]
% of Total N 41,5%) 41,9%) 43,3%) 42,5%) 41,0%)
Mean 3,28 3,25 2,84 3,13 3,02
N 130 129 127| 129 122
Total Std. Deviation 1,034 0,960 1,042 0,354 0,813
Coef of Variation 0,316 0,296 0,367 0,113 0,270
% of Total N 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%)
O Coeficiente de variagdo mostra a coeréncia de resposta intra-grupo. Quanto menor, maior a coeréncia.
C. Estatisticas Comparadas de Todas as Variaveis de Satisfacdo Segundo o Estado Civil
[=]
g o8 2 8
= c o (Sl 51
8 4 25 ° g = s 8
Estado Civil A R 3 g -‘c; g ﬁ K]
o5 23 8¢ g o ° 3
0 £ saog 82 @ (i3]
£o SE® $55 = 82
Q© o= = 2= g ° S g
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Mean 3,26 3,23 2,84 3,12 2,92
N 87 87 86 87 85
Solteiro Std. Deviation 1,017 1,008 1,061 0,379 0,805
Coef of Variation 0,311 0,312 0,374 0,121 0,276
% of Total N 67,4%) 67,4% 68,3% 67,9% 70,2%
Mean 3,35 3,38 2,81 3,15 3,29
N 34 34 32 33 28
Casado Std. Deviation 1,152 0,888 1,061 0,307 0,810
Coef of Variation 0,343 0,263 0,377 0,098 0,247
% of Total N 26,4%) 26,4% 25,4% 26,0% 23,1%
Mean 3,00 3,00 2,00 2,39 2,00
N 1 1] 1] 1] 1]
U.Facto Std. Deviation . . . 0,882].
Coef of Variation . . . . .
% of Total N 0,8% 0,8% 0,8% 0,8% 0,8%
Mean 3,29 3,00 3,00 3,26 3,00
N 7] 7| 7| 7| 7|
Outro Std. Deviation 0,756 0,816 0,816 0,422 0,577
Coef of Variation 0,230 0,272 0,272 0,129 0,192
% of Total N 5,4% 5,4% 5,6% 5,3% 5,8%
Mean 3,29 3,26 2,83 3,13 3,00
N 129 129 126 129 121
Total Std. Deviation 1,032 0,962 1,041 0,354 0,806
Coef of Variation 0,314 0,296 0,367 0,113 0,269
% of Total N 100,0%) 100,0%) 100,0%) 100,0%) 100,0%)
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D. Estatisticas Comparadas de Todas as Variaveis de Satisfagcdo Segundo as Habilitagdes Literarias

q
s BS ° § = 5
%) b = &8 o o = k)
Suas habilitagGes literarias oS3 2 K E . '% E 8 8 @ @
£8SES S 5.4 & |85t
LT ERLUO. = o g 9 o 2 o
s8okzd4 > 6 T d RS =8 o
Mean 3,08 3,40 3,07 3,14 3,36
N 13 15 14 14 14
Ensino Basico Std. Deviation 1,441 0,986 0,997 0,347 1,008
Coef of Variation 0,468 0,290 0,325 0,111 0,300
% of Total N 10,3% 11,8% 11,3% 11,2% 11,8%
Mean 3,24 3,11 2,71 3,02 2,85
N 67 66 63 66 60|
Ensino Secundario Std. Deviation 1,031 1,069 1,099 0,378 0,799
Coef of Variation 0,318 0,344 0,405 0,125 0,280
% of Total N 53,2%| 52,0%) 50,8% 52,3% 50,4%
Mean 3,58 3,32 2,95 3,28 3,11
N 19 19 19 19 18
E. Medio / Bacharel Std. Deviation 0,902 0,885 1,026 0,383 0,832
Coef of Variation 0,252 0,267 0,348| 0,117 0,268
% of Total N 15,1% 15,0% 15,3% 14,9% 15,1%
Mean 3,30 3,75 3,10 3,35 3,25
N 20 20 21 20 20
Grad. / Licenciado Std. Deviation 0,979 0,639 0,889 0,379 0,716
Coef of Variation 0,297 0,170 0,287 0,113 0,220
% of Total N 15,9%| 15,7%) 16,9%) 16,1% 16,8%)
Mean 3,14 3,43 3,00 3,29 3,43
N 7 7 7 7 7
Pésgraduado Std. Deviation 0,378 0,535 1,000 0,466 0,535
Coef of Variation 0,120 0,156 0,333] 0,142 0,156
% of Total N 5,6%) 5,5%) 5,6% 5,5% 5,9%)
Mean 3,28 3,29 2,87 3,14 3,05
N 126 127 124 126 119
Total Std. Deviation 1,025 0,969 1,036 0,355 0,822
Coef of Variation 0,313 0,294 0,361 0,113 0,269
% of Total N 100,0%| 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%|
E. Estatisticas Comparadas de Todas as Variaveis de Satisfacdo Segundo o Ramo da Empresa -
g JE) ) b © g o 8
@ > 5 O 5 o 4 = ]
Ramo da sua empresa oS ZPGC 2 S g ) 8 v 5
nE OE oG Y ] 9 © o 9B
S582B5 g8 25,9 £ [s38¢
sgfp2g4 584 E 288
Mean 3,23 3,13 2,48 2,92 2,82
N 31 32| 31 32 33
Comeércio Std. Deviation 0,956 1,070 1,122 0,504 0,808
Coef of Variation 0,296 0,342 0,452 0,172 0,287
% of Total N 23,7%| 24,4% 24,0% 24,3% 26,6%)|
Mean 2,85 3,18 2,68 2,89 2,80
N 46 45| 47| 46 41
Adm Publ Std. Deviation 0,942 1,007 1,163 0,394 0,928
Coef of Variation 0,331 0,317 0,434 0,136 0,331
% of Total N 35,1%| 34,4% 36,4%) 35,0%) 33,1%)
Mean 3,67 3,43 3,25 3,47 3,36
N 54 54 51 53 50|
Outro/Servigos Std. Deviation 1,009 0,860 0,744 0,295 0,631
Coef of Variation 0,275 0,251 0,229 0,085 0,188
% of Total N 41,2%| 41,2% 39,5%) 40,7%) 40,3%)
Mean 3,27 3,27 2,86 3,14 3,03
N 131 131 129 131 124
Total Std. Deviation 1,031 0,967 1,051 0,355 0,826
Coef of Variation 0,315 0,296 0,368| 0,113 0,272
% of Total N 100,0%| 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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F. Estatisticas Comparadas de Todas as Varidveis de Satisfagdo Segundo o Sector de Trablho
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Mean 3,14 2,69 2,73 2,96 2,71
N 14 16| 15| 15 14
Exped Geral Std. Deviation 1,099 1,195 1,280 0,376 1,204
Coef of Variation 0,350 0,445 0,468 0,127 0,444
% of Total N 12,1%) 13,7% 12,9%) 13,0% 12,5%
Mean 3,18 3,16 2,68 3,04 2,94
N 38 38 37 37 34
Adm & Finangas Std. Deviation 0,982, 0,945 0,973 0,358| 0,776
Coef of Variation 0,309 0,299 0,364 0,118 0,264
% of Total N 32,8% 32,5% 31,9% 31,8% 30,4%
Mean 3,00 3,22 2,89 3,14 3,30
N 9 9 9 9 10
Comercial Std. Deviation 0,866 0,667 0,928 0,394 0,483]
Coef of Variation 0,289 0,207 0,321 0,125] 0,146
% of Total N 7,8% 7,7% 7,8%) 8,0%) 8,9%)
Mean 3,24 3,44 2,82 3,14 3,00
N 45 45 45 45 44
Produgéo Std. Deviation 1,069 0,918 1,051 0,414 0,807
Coef of Variation 0,330 0,267 0,372 0,132] 0,269
% of Total N 38,8% 38,5% 38,8% 38,8% 39,3%
Mean 3,80 3,89 3,10 3,47 3,50
N 10 9 10 10 10
Gestao de Topo Std. Deviation 0,789 0,601 0,994 0,422 0,850
Coef of Variation 0,208 0,155 0,321 0,122, 0,243]
% of Total N 8,6% 7,7% 8,6%) 8,4%) 8,9%)
Mean 3,24 3,26 2,79 3,11 3,02
N 116 117 116 117 112
Total Std. Deviation 1,010 0,968 1,034 0,363 0,849
Coef of Variation 0,312] 0,297 0,370 0,117, 0,281
% of Total N 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
G. Estatisticas Comparadas de Todas as Variaveis de Satisfagdo Segundo a Posig&o na Hierarquia
3 £ o O © © g
» S = T o < 5 . E
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Mean 3,28 3,05 2,69 2,94 2,88
N 43 44 42 43| 40|
Auxiliar Std. Deviation 1,182 1,056 1,199 0,330 0,939
Coef of Variation 0,360 0,347 0,446 0,112 0,327
% of Total N 37,4% 37,3% 36,8% 37,2% 36,0%
Mean 3,50 3,20 2,62 3,22 3,08
N 14 15 13 14 13
Executivo Std. Deviation 0,855 0,941 1,044 0,422, 0,641
Coef of Variation 0,244 0,294 0,399 0,131 0,208|
% of Total N 12,2%) 12,7% 11,4%) 12,2% 11,7%
Mean 3,10 3,40 2,97 3,20 3,07
N 29 30 30 30| 29
Operacional Std. Deviation 1,047 0,932 1,033 0,423 0,799
Coef of Variation 0,337 0,274 0,348 0,133 0,260
% of Total N 25,2% 25,4% 26,3% 25,5% 26,1%
Mean 3,33 3,55 3,10 3,28| 3,24
N 21 22 21 21 21
Chf intermédia Std. Deviation 0,966 0,739 0,768 0,393 0,768|
Coef of Variation 0,290 0,208| 0,248 0,120 0,237
% of Total N 18,3% 18,6%) 18,4% 18,3%) 18,9%
Mean 3,50 3,71 2,88 3,31 3,38
N 8| 7] 8 8| 8|
Direccédo Std. Deviation 0,756 0,756 0,991 0,416 0,916
Coef of Variation 0,216 0,204 0,345] 0,125] 0,271
% of Total N 7,0% 5,9% 7,0%) 6,7%) 7,2%)
Mean 3,29 3,29 2,84 3,13] 3,05
N 115 118 114 116 111
Total Std. Deviation 1,041 0,953 1,052 0,351 0,840
Coef of Variation 0,317 0,290 0,370 0,112 0,275
% of Total N 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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H. Estatisticas Comparadas de Todas as Variaveis de Satisfagdo Segundo o Tempo no Actual Emprego
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Mean 3,46 3,42 2,85 3,21 3,07
N 70 71 71 70, 70,
Menos de 10 Std. Deviation 0,988 0,981 1,037 0,391 0,804
Coef of Variation 0,286 0,287 0,365] 0,122 0,262
% of Total N 55,1% 55,9% 56,8%) 55,7%) 58,3%)
Mean 3,05 3,05 2,94 3,04 3,02
N 57 56 54] 56 50
10 e Mais Std. Deviation 1,076 0,942 1,054 0,332 0,820,
Coef of Variation 0,353 0,309 0,358 0,109 0,272
% of Total N 44,9%) 44,1%) 43,2% 44,3% 41,7%
Mean 3,28 3,26 2,89 3,14 3,05
N 127| 127| 125] 126 120
Total Std. Deviation 1,044 0,978 1,041 0,358, 0,808
Coef of Variation 0,319 0,300 0,361 0,114 0,265
% of Total N 100,0%) 100,0%) 100,0% 100,0%) 100,0%)
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