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Resumo

Num mercado de trabalho cada vez mais globalizado e competitivo, os gestores de recursos
humanos tém vindo a ganhar relevancia na definicdo de estratégias de atracdo, retengdo e
desenvolvimento dos colaboradores.

Assim, a Satisfacdo com as Recompensas assume um papel central no estudo dos
Comportamentos dos Colaboradores nas organizagdes — representados neste estudo como
Saida, Voz, Lealdade e Negligéncia definidos pela Teoria Exit, Voice, Loyalty and Neglect de
Hirschman (1970).

No que toca as politicas de recompensas, estas ndo englobam apenas recompensas
financeiras, como a Compensacdo, mas também, e cada vez mais, recompensas ndo financeiras,
como o Reconhecimento e as Oportunidades de Carreira.

Neste sentido, varios estudos tém demonstrado preditores da Saida, Voz, Lealdade e
Negligéncia e, embora existam estudos que relacionam as recompensas com estes
comportamentos, nenhum utilizou 0 modelo em andlise.

Esta dissertacdo pretende analisar a relacdo entre a Satisfacdo com as Recompensas —
Reconhecimento, Oportunidades de Carreira e Compensacdo — e 0os Comportamentos dos
Colaboradores — Saida, oz, Lealdade e Negligéncia — analisando, também, a mediacdo da
Percecao de Justica nesta relacao.

Foi realizado um questionario online com a resposta de 230 participantes e, de seguida, 0s
dados foram tratados e analisados em SPSS.

Os resultados demonstram que a variavel da Satisfacdo com o Reconhecimento e com as
Oportunidades de Carreira € o melhor preditor em todos os comportamentos, Saida, Voz,
Lealdade e Negligéncia enquanto a Satisfacdo com a Compensacéo é sobretudo um preditor de
Saida e Negligéncia. Verificou-se ainda que ndo existe efeito mediador da Perce¢do de Justica

neste modelo.

Palavras-Chave: Satisfacdo com as Recompensas, Compensacdo, Reconhecimento,

Oportunidades de Carreira, Teoria EVLN, Percecdo de Justica

JEL Classification System: D63 - Equity, Justice, Inequality, and Other Normative Criteria and

Measurement; M52 - Compensation and Compensation Methods and Their Effects






Abstract

In an increasingly globalized and competitive labor market, human resource managers have
been gaining relevance whilst defining strategies to attract, retain and develop their employees.

In their pursuit, the Satisfaction with Rewards assumes a central role in explaining
employee behaviors in the workplace. For the purposes of the research, such behaviors are
defined as Exit, Voice, Loyalty, and Neglect following the work done by Hirschman's in 1970
with Exit, Voice, Loyalty and Neglect (EVLN) Theory.

When it comes to reward policies, these not only encompass financial rewards, such as
Compensation, but also, and increasingly, non-financial rewards, such as Recognition and
Career Opportunities.

Since the theory was published, several follow-on studies have shown predictors of Exit,
Voice, Loyalty, and Neglect behaviors. Still, although there is literature relating rewards to
these behaviors, no study has fully used the model under analysis.

This dissertation aims to analyze the relationship between Reward Satisfaction —
Recognition, Career Opportunities and Compensation - and Employee Behaviors - Exit, VVoice,
Loyalty and Neglect - as well as the mediating role of Perceived Fairness in this relationship.

An online questionnaire was administered to 230 participants and then the data was
processed and analyzed in SPSS.

The results show that the variable Satisfaction with Recognition and Career Opportunities
is the best predictor in all behaviors - Exit, Voice, Loyalty, and Neglect while Satisfaction with
Compensation is mostly a predictor of Exit and Neglect. It was also found that there is no

mediating effect of Perceived Fairness in this model.

Keywords: Satisfaction with Rewards, Compensation, Recognition, Career, EVLN Theory,

Fairness Perception

JEL Classification System: D63 - Equity, Justice, Inequality, and Other Normative Criteria and

Measurement; M52 - Compensation and Compensation Methods and Their Effects
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CAPITULO 1

Introducao

1.1. Contextualizacdo

A Satisfacdo com as Recompensas € um elemento central na compreensdo das questdes
da retencdo e Saida dos colaboradores das organizacoes.

Sendo as pessoas o fator mais importante das organizacGes, € necessario que as
politicas e préaticas de recursos humanos se adaptem e se moldem as novas tendéncias de
mercado ao longo do tempo. De facto, a gestdo das recompensas € uma das principais
estratégias utilizadas pelos gestores de recursos humanos para atrair e reter funcionarios
bem como para os manter altamente motivados (Njanja et al., 2013).

Contudo, a criacdo de politicas e praticas de recompensas ndo é suficiente. E
necessario que estas sejam percebidas como justas para conseguirem atrair, reter e
envolver os funcionarios. Assim, para que as recompensas sejam eficazes, tém de ser
vistas como justas (Njanja et al., 2013). Esta perce¢do assume uma grande importancia
para a relacdo entre os trabalhadores e as organizacdes pois € ela a grande responsavel
por pautar, direta ou indiretamente, a definicdo das respostas comportamentais adotadas
pelos trabalhadores.

Neste contexto, incidindo sobre empresas transformadoras do setor publico,
Hareendrakumar et al. (2020) mostraram o impacto das recompensas, no geral, e dos seus
fatores, em particular, na melhoria da Lealdade dos empregados, diretamente, e através
da variavel mediadora da Percecdo da Justica, indiretamente. Tendo posteriormente
concluido que os gestores de recursos humanos devem repensar e redesenhar as praticas
de recompensas, incorporando a Percecdo de Justica dos colaboradores para otimizar a
sua Lealdade. A escolha da Lealdade na analise dos autores decorre da teoria EVLN
postulada por Hirschman (1970) que define quatro comportamentos dos colaboradores
em situacdes de insatisfacdo, sendo as outras trés respostas possiveis a Saida, a Voz e a

Negligéncia.



A teoria EVLN de Hirschman (1970) tem sido utilizada em diversos artigos e
investigacBes nos ultimos anos em areas muito distintas. E exemplo disso o estudo da
relacdo entre as respostas comportamentais e a satisfacdo no trabalho (Hagedoorn et al.,
1999); as respostas a insatisfacdo nas relagdes romanticas (Rusbult et al., 1982); o bem-
estar no trabalho em relagéo a assistentes sociais (Astvik, 2019); a lideranga (Caldwell &
Canuto-Carranco, 2010) e (Lee, 2020); o compromisso organizacional (Si, 2012); e a
justica (Van Yperen et al., 2000). Também outros estudos, mais classicos, tém servido de
base para as pesquisas acerca desta tematica: Farrell (1983), Rusbult et al., (1988) e
Withey & Cooper (1989).

Assumindo um papel preponderante pela robustez do seu modelo, é notério, contudo,
que é necessario haver investigacdo no que toca a influéncia dos varios tipos de
Recompensas nos comportamentos dos empregados e a importancia da Percecdo de
Justica neste dominio. Se, por um lado, a satisfagdo com as recompensas de Vvarias
naturezas é de extrema importancia para reter, motivar e envolver os colaboradores
(Njanja et al., 2013; Armstrong, 2010; Deeprose, 2006), uma vez que confiar apenas na
compensagdo monetaria como unico motivador € um erro de orientagdo (Armstrong,
2010). Por outro, a fim de motivar e envolver empregados de diferentes origens e
experiéncias, as organizacdes devem assegurar-se de que 0s programas de recompensas
estdo enraizados em principios de justica (Scott et al., 2011).

Devido a estes fatores, a presente dissertacdo tera como base 0 modelo apresentado
por Hareendrakumar et al. (2020) mas, enquanto estes utilizaram apenas a Lealdade como
resposta comportamental a Satisfacdo com as Recompensas, serdo utilizadas as quatro
respostas: Saida, Voz, Lealdade e Negligéncia.

Outra diferenca em relacdo aos autores relaciona-se com as Recompensas utilizadas
na Satisfacdo com as Recompensas. Ao passo que Hareendrakumar et al. (2020)
utilizaram a Compensacdo, os Beneficios, o Reconhecimento, as Oportunidades de
Desenvolvimento e de Carreira e o Equilibrio entre Trabalho e Vida, na presente
dissertacdo, a Satisfacdo com as Recompensas é associada ao Reconhecimento, as

Oportunidades de Carreira e a Compensacao.



Deste modo, o objetivo principal € explicar os Comportamentos dos Colaboradores
no local de trabalho, nomeadamente a Saida, a Voz, a Lealdade e a Negligéncia, através
dos seguintes objetivos especificos: i) analisar a relagdo entre a Satisfagdo com as
Recompensas e a Percec¢do de Justica; ii) analisar a relagcdo entre a Percecdo de Justica e
Comportamentos dos Colaboradores; iii) analisar a relagdo entre a Satisfacdo com as
Recompensas e Comportamentos dos Colaboradores; iv) analisar o papel mediador da
Percecdo de Justica na relagdo entre a Satisfagdo com as Recompensas e Comportamentos
dos Colaboradores.

1.2. Perguntas de Partida e Perguntas Especificas

Tendo sido feita a apresentacdo da tematica, importa agora ressaltar as perguntas de
partida e especificas que irdo conduzir a investigagdo. O presente estudo tem como base
a triade: Satisfagdo com as Recompensas, mais especificamente, 0 Reconhecimento, as
Oportunidades de Carreira e a Compensacdo — Perce¢do de Justica — Comportamentos
dos Colaboradores, nomeadamente, a Saida, a oz, a Lealdade e a Negligéncia.

Deste modo, foram formuladas duas questdes de partida: De que forma a Satisfacao
com as Recompensas influencia os Comportamentos dos Colaboradores? Qual o impacto
da Percecdo de Justica na relacdo entre a Satisfacio com as Recompensas e 0S
Comportamentos dos Colaboradores?

No que diz respeito as perguntas especificas, foram elaboradas algumas questdes
consideradas pertinentes para esta investigacao:

1.  Que relacdo existe entre Satisfacdo com o Reconhecimento, as Oportunidades
de Carreira e a Compensacdo e os Comportamentos dos Colaboradores?

2. Que relacdo existe entre Satisfacdo com o Reconhecimento, as Oportunidades
de Carreira e a Compensacao e a Percecdo de Justica?

3. Que relacdo existe entre a Percecdo de Justica e os Comportamentos dos
Colaboradores?

4.  Em que medida a Percecao de Justica medeia a relacdo entre Satisfacdo com
0 Reconhecimento, as Oportunidades de Carreira e a Compensacdo e 0s

Comportamentos dos Colaboradores?



Como tal, apresenta-se o seguinte modelo para testar neste estudo:

Figura 1- Modelo de andlise

Percecao de Justica

Satisfacao com o
Reconhecimento s

Satisfacdo com as
Oportunidades de
Carreira

Satisfacdo com a
Compensacao

Fonte: Elaboracdo Propria



CAPITULO Il

Revisao da Literatura

2.1. Teoria Exit, Voice, Loyalty and Neglect (EVLN)
Antes da pesquisa de Albert Hirschman (1970), Exit, Voice, and Loyalty: Respostas ao

declinio de empresas, organizacdes e Estados, ndo existiam muitos contributos teéricos
que incidissem sobre a forma como os empregados reagem face ao declinio da
organizacéo.

Na perspetiva do autor, os conceitos desenvolvidos sdo aplicaveis ndo sé aos
operadores econdémicos, tais como empresas, mas a uma grande variedade de
organizac0es e situacGes ndo econdmicas.

Os conceitos de Saida, Voz e Lealdade foram desenvolvidos por Hirschman (1970)
para explicar as respostas dos estados, empresas e individuos a situacdes de deterioracao
(Mahaffey, 1991). A maneira como os colaboradores estéo satisfeitos, ou néo, com a
organizacdo onde trabalham e 0s seus comportamentos nestes contextos € uma fonte
valiosa de informacéo para que 0s gestores de recursos humanos e para a administracao
terem consciéncia e conhecimento das suas lacunas organizacionais.

A identificacdo de lapsos reparaveis no desempenho das instituicdes € a principal
preocupacdo de Hirschman (1970). Efetivamente, o desempenho de uma empresa ou
organizacdo esta sujeito a deterioracdo por causas nao especificadas e aleatorias que ndo
sd0 nem tao convincentes nem tdo duradouras que impecam um regresso aos niveis de
desempenho anteriores, desde que 0s gestores orientem a sua atencdo e energia para essa
tarefa (Hirschman, 1970).

Assim, em situacdes de declinio, os trabalhadores tém trés opcbes possiveis como
resposta a insatisfacdo: Saida, Voz ou Lealdade. Contudo, os dois comportamentos que 0
autor considera inicialmente como resposta ao declinio de uma organizacdo sdo a Saida
e a Voz. A Lealdade foi adicionada um pouco mais tarde como uma compreensdo mais
solida das condic¢des que favorecem a coexisténcia de Saida e Voz (Hirschman, 1970).

Uma quarta resposta, a Negligéncia, foi identificada e adicionada ao modelo

previamente estabelecido (Rusbult et al., 1982).



Ainda de salientar que a atencéo a estas expressdes de insatisfacdo ndo so ajuda a
orientar a organizagdo, mas também pode evitar uma maior decadéncia na empresa dado
que algumas respostas a insatisfacdo sdo elas proprias formas adicionais de declinio
(Farrell, 1983).

Com base nestas quatro possiveis respostas identificadas, foi definida uma tipologia
de andlise composta por duas dimensfes: construtivo vs destrutivo e ativo vs passivo
(Rusbult et al., 1988 e Farrell & Rusbult, 1992), tal como se pode observar no Anexo 1.

A Voz e a Lealdade sdo reagdes construtivas, em que existem tentativas individuais
de manter ou recuperar condicdes de trabalho satisfatérias. Em contraste, a Saida e a
Negligéncia sdo relativamente mais destrutivas para a relacdo empregado-organizacao.
Além disso, a Saida e a oz séo reaces ativas, envolvendo tentativas diretas de lidar com
condicbes de trabalho insatisfatorias, enquanto a Lealdade e a Negligéncia sdo
relativamente mais passivas no que diz respeito ao problema em questéo, segundo Farrell
e Rusbult (1992).

2.1.1. Saida (“Exit”)
Em 1970, Hirschman define a opc¢do de Saida como o facto de alguns clientes deixarem
de comprar os produtos da empresa ou alguns membros deixarem a organizacao.

Os economistas tendem a concentrar-se na funcdo de Saida como um sinal para as
empresas de que os clientes estdo insatisfeitos com um produto. Os consumidores podem
sair sob duas condicdes: quando o preco se torna demasiado elevado e quando a qualidade
diminui, sendo esta Ultima a preocupacdo mais imediata de Hirschman (Dowding et al.,
2000). Como resultado, as receitas diminuem, os membros diminuem, e a geréncia é
impelida a procurar formas e meios de corrigir quaisquer falhas que tenham levado a
Saida. Na opinido do autor, a funcdo da Saida era sinalizar o descontentamento com o
desempenho de uma empresa (Naus, 2007).

Na realidade, aqueles que mais se preocupam com a qualidade séo aqueles que seriam
0s agentes de VVoz mais ativos, fiaveis e criativos e, sdo, por isso mesmo, também aqueles
que aparentemente sdo suscetiveis de sair primeiro em caso de deterioracdo dessa
qualidade (Hirschman, 1970 in Caldwell & Canuto-Carranco, 2010).

No que respeita a aplicacdo desta nogcdo para as organizacdes, esta resposta
comportamental inclui movimentos laborais internos, quer através de fronteiras
organizacionais, quer através de uma variedade de atividades cognitivas que precedem a
Saida (Farrell e Rusbult, 1992).
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Naus (2007) recorda a definicdo apresentada por Rusbult et al. (1988) que concebeu
a opcao de Saida ndo s6 como real desisténcia do emprego ou abandono voluntario da
organizacdo, mas também como procura de um emprego diferente e a ideia de desistir.

Nesta perspetiva, parece que a Saida é tanto uma propensao psicoldgica para sair
como uma decisdo dicotomica de sair realmente ou ndo. A forma psicolégica de Saida
constituiu um importante alargamento da opcao original de Saida. Se por um lado, a Saida
efetiva da organizacdo pode nem sempre ser uma opgao viavel, devido aos mais variados
fatores e barreiras, deixar a organizacdo psicologicamente é algo sobre o qual o
empregado tem mais controlo, suscitando abertura para outras reflexdes (Naus, 2007).

Os empregados abandonam a organizacdo se sentirem que o ambiente é demasiado
toxico, se os seus esfor¢cos para contribuir para a organizagdo nao forem apreciados, ou
se perderem a confianca naqueles que lideram (Olson-Buchanan & Boswell, 2008).
Assim, a Saida inclui deixar a organizacdo, pensar em desistir e procurar outro emprego
(Hagedoorn et al., 1999).

2.1.2. Voz (*“Voice”)

Recorrer a Voz, em vez de sair, € para o cliente, ou membro, fazer uma tentativa de alterar
as praticas, politicas e resultados da empresa a qual se compra ou da organizacao a qual
se pertence (Hirschman, 1970). A Voz ¢ definida pelo autor como qualquer tentativa de
mudar, seja através de peticdo individual ou coletiva a direcdo diretamente responsavel
ou atraves de varios tipos de acOes e protestos, incluindo os que se destinam a mobilizar
a opinido publica.

A categoria de Voz inclui métodos informais de articulacdo de interesses e
mecanismos formais para tentar produzir uma mudanca positiva (Farrell & Rusbult,
1992). Na mesma linha de pensamento, a Voz descreve de forma ativa e construtiva a
tentativa de melhorar as condicGes através da discussdo de problemas com um supervisor
ou colegas de trabalho, a tomada de medidas para resolver problemas, sugerir soluces,
procurar ajuda de uma agéncia externa como um sindicato ou um denunciante (Rusbult
et al., 1988). De acordo com Naus (2007), esta defini¢do vai ao encontro do conceito de
Voz pro-social de VVan Dyne et al. (2003).

O papel da Voz aumenta a medida que as oportunidades de Saida diminuem, até ao
ponto em que, com uma Saida totalmente indisponivel, a VVoz carrega todo o peso de

alertar a gestdo para as suas falhas (Hirschman, 1970).



H& vantagens 6bvias na VVoz sobre a Saida. Se a Saida é uma resposta binaria e, por
vezes, rude, as respostas de Voz podem ser mais subtis. Os consumidores podem
expressar mais claramente o que desejam, e podem verbalizar mais facilmente a
intensidade da sua insatisfacdo. Operacionalmente, a Saida é um dicotémico, a Voz uma
varidvel continua. Sé se pode sinalizar desaprovagdo ao sair para um produto rival em
oferta, mas pode-se exprimir o tipo de produtos de que se pode gostar (Dowding et al.,
2000).

Contudo, é facilmente compreensivel que o ou 0s sujeitos a quem a Voz é dirigida
tém um papel fulcral no sucesso da VVoz para implementacdo da mudanca. Os empregados
que exercem a oz assumem um risco se aqueles a quem expressam essa Voz néo estéo
dispostos a responder favoravelmente a sua mensagem, e aqueles que exercem a Voz
podem acabar por enfrentar a expulsdo da organizacdo (Caldwell & Canuto-Carranco,
2010; Hirschman, 1970).

Em muitas situac6es, os empregados tém ideias, informacdes ou opinides relevantes,
mas, temendo perdas pessoais significativas decorrentes do exercicio da VVoz, optam pelo

siléncio para evitarem ser, por exemplo, despedidos (Van Dyne et al., 2003).

2.1.3. Lealdade (“Loyalty”)

A Lealdade pode ser definida como uma possivel acdo a par da Saida, da Voz e da
Negligéncia, como é o caso do enunciado de Hirschman (1970). Ou, noutra perspetiva,
como uma contingéncia que molda os resultados, e ndo um resultado em si, por exemplo,
Hoffmann (2006).

Quando Hirschman (1970) se prop6s a desenvolver esta teoria, referiu-se a Lealdade
primeiro como um apego especial a uma organizacdo conhecida. Mais tarde, descreve
que um colaborador leal é aquele que se preocupa, que da 0 maximo de si antes de se
resignar a dolorosa decisdo de se despedir. No mesmo sentido, a Lealdade é,
fundamentalmente, um apego emocional (Mehta et al., 2010).

A Lealdade tem duas dimensfes: uma interna e outra externa. Por um lado, a
dimensdo interna é representada pela componente emocional e inclui sentimentos de
carinho, de afiliacdo e de compromisso. E a dimens&o que deve ser alimentada e a que se
deve apelar. Por outro lado, a dimensdo externa é representada pela componente
comportamental e pelas manifestacdes associadas e é composta pelos comportamentos
que exibem a componente emocional. E a parte da Lealdade que mais se altera. Ambas

sdo fundamentais para a sustentabilidade organizacional (Mehta et al., 2010).
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A importancia da Lealdade é que ela pode neutralizar, dentro de certos limites, a
Saida dos membros nas organizagdes. Desta forma, a Lealdade constitui uma barreira
psicoldgica & Saida, reforcando, assim, a propensao para a Voz (Naus, 2007).

Na literatura organizacional, a Lealdade foi definida por Rusbult et al. (1988) como
esperar passivamente, mas de forma otimista pelas condi¢des para melhorar, dando apoio
publico e privado a organizacdo, esperando por melhorias, ou praticando boa cidadania.
Também é definida como uma reagdo construtiva, mas passiva, em que 0s empregados se
mantém ao lado da organizacédo a espera de condicBes para melhorar (Farrell & Rusbult,
1992). Na mesma linha de pensamento, para Hagedoorn et al. (1999), a Lealdade significa
aguardar pacientemente as condic¢des para melhorar, confiando na organizagéao para fazer
a coisa certa.

Esta definicdo é a que tem prevalecido na literatura (Naus, 2007) e, como tal, sera
esta também usada na dissertacdo. Por exemplo, Hagedoorn et al. (1999) usaram itens
como "assumir que no final tudo vai funcionar” e "esperar, otimista, por tempos
melhores"” para operacionalizar a Lealdade no seu estudo.

Assim, para esta investigacao, a Lealdade constitui uma agdo em si e ndo uma variavel

que exerce influéncia se os trabalhadores optam pela Saida ou pela Voz.

2.1.4. Negligéncia (“Neglect”)
A Negligéncia é a Unica categoria que ndo foi desenvolvida por Hirschman. No contexto
das respostas a insatisfacdo nas relagdes romanticas, a Negligéncia foi identificada por
Rusbult et al. (1982), como uma resposta distinta, descrita como o tipo de comportamento
demonstrado pelos parceiros que passivamente permitem que a sua relagéo atrofie (Naus,
2007).

Negligenciar é ignorar 0 parceiro ou passar menos tempo em conjunto, recusar-se a
discutir problemas, tratd-lo mal emocional ou fisicamente, critica-lo por coisas nao
relacionadas com o problema real, deixar as coisas desabarem, (talvez) desenvolver

relacdes fora da relacdo (Rusbult et al., 1982).



A relacdo de troca entre organizacOes e empregados j& foi amplamente estudada, por
exemplo, pela Teoria da Troca Social. O pressuposto de que o comportamento negligente
também ocorreria no ambiente de trabalho parecia ser um passo logico (Naus, 2007).
Neste contexto, Negligéncia refere-se ao envolvimento em comportamentos ou atividades
negligentes e/ou vergonhosos. Consistente com isto, o trabalho empirico sobre a
Negligéncia dos empregados nas organizagfes enfatiza o siléncio como uma
caracteristica chave da Negligéncia e da inacéo (Farrell, 1983).

Os comportamentos de Negligéncia incluem permitir passivamente que as condicdes
se deteriorem através da reducdo do interesse ou esforco, atraso cronico ou auséncias,
utilizando o tempo da empresa para atividades pessoais, ou aumento da taxa de erro
(Rusbult et al., 1988, Si & Li, 2012).

Esta conceptualizacdo da Negligéncia prevaleceu na literatura, pois foi adotada por
unanimidade por todos os investigadores que utilizaram o modelo EVLN nos seus estudos
(Naus, 2007).

A Negligéncia, portanto, € uma combinagdo previsivel de atitudes afetivas dos
funcionarios e comportamentos de acompanhamento que refletem o desencanto dos
funcionarios com a sua organizacao e a sua lideranca que precede uma eventual Saida
(Burris et al., 2008).

2.2. Gestdo de Recursos Humanos e Gestao de Recompensas
O objetivo geral da gestdo de recursos humanos € assegurar que a organizacao € capaz de
alcancar o sucesso através das pessoas. A gestdo de recursos humanos visa aumentar a
eficicia e a capacidade organizacional - a capacidade de uma organizagdo para atingir os
seus objetivos, fazendo o melhor uso dos recursos a sua disposi¢do (Armstrong, 2010).
Na estratégia dos sistemas de gestdo de recursos humanos existem cinco préaticas
chave: recrutamento e selecdo; formacéo e desenvolvimento, estando incluida a gestao de
talento; avaliacdo de desempenho; remuneracdo e participacdo/ envolvimento dos

empregados (Boselie, 2014).
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A prética da gestdo de recursos humanos (GRH) diz respeito a todos os aspetos da
forma como as pessoas séo geridas nas organizagdes. Abrange atividades como: gestéo
estratégica de recursos humanos; gestdo do capital humano; gestdo do conhecimento;
desenvolvimento da organizacdo; recursos (planeamento de recursos humanos,
recrutamento e selecdo, e talento; gestdo); gestdo do desempenho; aprendizagem e
desenvolvimento; gestdo de recompensas; relagdes entre empregados e bem-estar dos
empregados (Armstrong, 2010).

Desta forma, a politica de recompensas constitui um elemento muito importante na
gestdo de recursos humanos. O sistema de gestdo de recompensas contém as politicas, 0s
processos e as praticas da organizacdo para recompensar 0s seus empregados de acordo

com a sua contribuicdo ou capacidade (Glingor, 2011).

2.3. Recompensas

As estratégias e praticas de gestdo de recompensas de uma organizagdo contribuem para
a melhoria do desempenho organizacional, desenvolvendo e operando sistemas de
recompensa que ajudam a atrair, reter e envolver os colaboradores (Armstrong, 2010).

Tradicionalmente, os pacotes de recompensas eram determinados principalmente por
elementos financeiros. Ao longo do tempo, os elementos nao financeiros de recompensas,
por exemplo, formacao e desenvolvimento e flexibilidade, tém vindo a aumentar de forma
constante a sua importancia para os empregados (Schlechter et al., 2015).

Assim, surgiu uma nova abordagem a gestdo de recompensas que enfatiza a
necessidade de considerar todos os aspetos da experiéncia de trabalho de valor para os
empregados, e ndo apenas alguns, como a remuneracdo e os beneficios — Recompensas
Totais.

As Recompensas Totais envolvem a integracdo deliberada de cinco elementos chave
que efetivamente atraem, retém e motivam o talento necessario para alcancar 0s
resultados de negdcio desejados (WorldatWork, 2006). De facto, atualmente, existem
muitos fatores que contribuem para a atracdo e retencdo de talento bem como para a
motivacdo dos trabalhadores e, muitos deles, ndo estdo diretamente ligados a
remuneracoes.

Dado o panorama atual de competitividade no mercado de trabalho, para recrutar e
reter os melhores talentos, uma organizacdo pode diferenciar-se como empregador de
eleicdo através das componentes ndo financeiras do seu pacote total de recompensas
(Deeprose, 2006).
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Nas palavras de Armstrong e Murlis (2007), uma abordagem de Recompensa Total e
holistica. So tidas em conta todas as formas pelas quais as pessoas podem ser
recompensadas e obter satisfacdo através do seu trabalho. O objetivo é oferecer uma
proposta de valor e maximizar o impacto combinado de uma vasta gama de iniciativas de
recompensas na motivagao, compromisso e engagement no trabalho.

Segundo a literatura, ndo existe apenas uma definicdo dos elementos que constituem
as Recompensas Totais, tendo varios autores proposto diversas tipologias (Tabela 1). Para
Armstrong (2010), as Recompensas Totais sdo constituidas por: remuneracdo base,
remuneracdo contingente, beneficios, experiéncia de trabalho, aprendizagem e
desenvolvimento, gestdo de desempenho e reconhecimento ndo financeiro. Por outro
lado, Recompensas Totais ou Retornos Totais podem ser também distinguidas em dois
grandes grupos: i) compensacao total, onde estdo incluidos a compensacdo monetaria e
0s beneficios e ii) retornos relacionais: reconhecimento e estatuto, seguranca, trabalho
desafiante e oportunidades de aprendizagem (Milkovich et al., 2014).

Como esta investigacdo é baseada no estudo de Hareendrakumar et al. (2020), a
tipologia dos elementos das recompensas totais utilizada é a mesma, sendo definida pela
WorldatWork (2006), composta por: Remuneracdo; Beneficios; Performance e
Reconhecimento; Oportunidades de Desenvolvimento e de Carreira e Equilibrio entre
Trabalho e Vida.

Tabela 1 - Perspetivas das Dimensdes das Recompensas Totais

Autor/Empresa Dimensdes totais das recompensas identificadas

Compensacao bésica, incentivos salariais (incluem bénus e participacéo

Gomez-Mejia et al. (2005) o -
nos lucros), e compensacéo indireta (beneficios)

Remuneracdo,  beneficios, performance e  reconhecimento,

WorldatWork (2006) ] ) o )
desenvolvimento e carreira e equilibrio entre trabalho e vida

Remuneracdo - salario base, remuneracdo por mérito, incentivos,

promocdes, aumentos salariais; beneficios - salde e bem estar, tempo

SHRM Foundation (2007)

livre pago, reforma; crescimento - formagdo, desenvolvimento de

carreira, gestdo de desempenho

Remuneracdo base, bonus, incentivos, beneficios, qualidade do

Hay Group (2008) equilibrio trabalho-vida, oportunidade de crescimento,

inspiracdo/valores

Shermon (2009) Compensacdo, beneficios e experiéncia de trabalho

Salérios diretos, salarios indiretos, ambiente de trabalho, seguranca no

Singh (2009
ah ) emprego e ambiente de trabalho, beneficios de reforma
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Armst (2010) Remuneracdo, beneficios, aprendizagem e desenvolvimento, ambiente
rmstrong .
de trabalho, esquemas de reconhecimento

) Remuneracdo, beneficios, ambiente (incluindo equilibrio entre trabalho
Aon Hewitt (2012) ) ) ) .
e vida), e desenvolvimento (oportunidades de carreira)

Beneficios abrangentes, programas de desempenho e reconhecimento,
PNNL (2012) programas educacionais, equilibrio entre trabalho e vida, e oportunidade

de crescimento na carreira

Recompensas fundamentais (remuneracdo base e todos os tipos de
subsidios); recompensas baseadas no desempenho (aumentos e
promocBes salariais, incentivos a longo prazo, reconhecimento e
Towers Watson (2012) partilha de lucros); recompensas de carreira e de ambiente de trabalho
(formacdo e desenvolvimento, programas de gestdo de carreira,
programas de mobilidade de talento, trabalho flexivel, vida profissional

e programas de responsabilidade social e bem-estar empresarial)

Compensacdo direta (remuneracdo fixa, remuneragdo variavel,
remuneracdo de desempenho, bonus em dinheiro, participacdo nos
lucros), compensacéo indireta (beneficios, seguro, pensdo, cuidados de
] salide), recompensas ndo monetarias (formacdo e desenvolvimento,
Mukherjee (2012) . ) . .
oportunidades de aprendizagem, reconhecimento, ambiente de trabalho,
beneficios ndo monetarios relacionados com o trabalho) e privilégios
(automovel, transporte, filiacdo em clubes, alojamento e cabine de

escritorio)

] Reconhecimento, trabalho estimulante, seguranca do emprego,
Wiley and Kowske (2012) o 3 . .
remuneracao (justa), educacdo e crescimento na carreira e verdade

Compensacdo total, onde estdo incluidos a compensa¢do monetéria e 0s
Milkovich et al. (2014) beneficios e retornos relacionais: reconhecimento e estatuto, seguranca,

trabalho desafiante e oportunidades de aprendizagem

Remuneracdo, beneficios, eficAcia entre trabalho e vida,
WorldatWork (2015) ] 3 .
reconhecimento, gestdo de desempenho e desenvolvimento de talento

Fonte: adaptado de Hareendrakumar et al. (2021)

Quando concebidos estrategicamente e executados em alinhamento com os objetivos
da empresa, as Recompensas Totais alimentam forcas de trabalho motivadas e produtivas
que se sentem apreciadas e recompensadas pelas suas contribui¢cGes, conduzindo a

organizacdo a um sucesso cada vez maior (World at Work, 2020).
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Dada a complexidade do modelo, se todas as recompensas fossem utilizadas, optou-
se por escolher a Compensagéo, em representagdo das recompensas financeiras e o
Reconhecimento e as Oportunidades de Desenvolvimento e de Carreira, como
recompensas nao financeiras, sendo que o Desenvolvimento foi retirado da analise, como

se iréd verificar nas secgdes seguintes.

2.3.1. Reconhecimento

O Reconhecimento consiste em programas formais ou informais que agradecem, validam,
reconhecem e celebram as contribui¢cbes da forca de trabalho enquanto alinham e
fortalecem a cultura organizacional (WorldatWork, 2020). Esta definicdo é apoiada por
Schlechter et al. (2015), ao afirmarem que o Reconhecimento da especial atencédo a acao,
esforcos, comportamento e desempenho dos empregados.

O Reconhecimento esta ligado as necessidades de estima na hierarquia de
necessidades de Maslow. Estas s@o definidas pelo autor como a necessidade de ter uma
estavel, firme e elevada autoestima e de ter o respeito dos outros (prestigio).

As necessidades sao classificadas em dois conjuntos: primeiro, o desejo de realizacao,
de adequacdo, de confianca face ao mundo, e de independéncia e liberdade e, segundo, o
desejo de reputacdo ou estatuto definido como respeito ou estima de outras pessoas e
manifestado pela atencdo, importancia ou apreciacdo (Armstrong & Murlis, 2007).

Segundo Brun & Dugas (2008), o Reconhecimento é expresso nas organizacdes
através de quatro praticas: (a) reconhecimento pessoal; (b) reconhecimento das praticas
laborais; (c) reconhecimento da dedicacdo ao trabalho; (d) reconhecimento dos
resultados. Estas quatro praticas de reconhecimento satisfazem uma variedade de
necessidades dos trabalhadores: por um lado, serem reconhecidos como individuos de
pleno direito e, por outro, serem apreciados como trabalhadores capazes de se
empenharem nos seus empregos, de investir tempo e energia neles, desempenhar as suas
funcBes de forma competente e apresentar resultados concretos.

Os esquemas de reconhecimento como parte de um pacote Total de Recompensas
permitem mostrar aos individuos o apreco pelas suas realizac6es, quer informalmente no
dia-a-dia, ao ouvirem “bem feito”, “obrigado” ou “parabéns” quer através de situagdes
formais de reconhecimento que podem ser financeiras embora, na sua maioria, sejam nao

financeiras (Armstrong, 2010).
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Verifica-se uma panoplia de exemplos e formatos de Reconhecimento que as
organizag0es podem adotar, especialmente quando se trata de reconhecimento néo
financeiro. E exemplo disso o reconhecimento verbal, troféus, certificados, placas,
jantares, bilhetes, oferta de livros, cabazes, merchandising da empresa, sextas-feiras
livres durante um més, milhas aéreas, entre muitos outros (Armstrong, 2010;
WorldatWork, 2006).

Assim, e de acordo com Armstrong & Murlis (2007), o Reconhecimento é um dos
métodos mais poderosos de recompensar as pessoas. Esta claro que, de uma perspetiva
psicolégica, o feedback e estas formas de reconhecimento, sejam elas formais ou
informais, publicas ou privadas, suscitam no trabalhador que as recebe orgulho e dao-lhe

motivacao para continuar o trabalho desenvolvido.

Deste modo, foram formuladas as seguintes hipoteses:
Hipdtese 1a: Existe uma relacdo positiva entre a Satisfacdo com o Reconhecimento e a
Voz
Hipdtese 1b: Existe uma relagéo positiva entre a Satisfacdo com o Reconhecimento e a
Lealdade

E possivel constatar que a inexisténcia destas formas de reconhecimento ira provocar
insatisfacdo no trabalhador, que podera resultar na procura de outras oportunidades ou
em situacOes de Negligéncia no trabalho. As organizacfes devem fornecer um grande
volume de apreciacdo e reconhecimento para retencdo de empregados. Caso contrario,
existe a probabilidade de estes terem tendéncia a sair (Abdullah Al Mamun & Hasan,
2017). No mesmo sentido, um estudo realizado por Mendis (2017) relacionou o impacto
dos elementos das Recompensas Totais com a intencdo de Saida das organizacOes e

mostra que o reconhecimento é a variavel com relacdo mais forte com a intencao de Saida.

Neste sentido, foram formuladas as seguintes hipdteses:
Hipotese 1c: Existe uma relacdo negativa entre a Satisfacdo com o
Reconhecimento e a Saida
Hipotese 1d: Existe uma relacdo negativa entre a Satisfacdo com o

Reconhecimento e a Negligéncia

15



2.3.2. Oportunidades de Carreira

As Oportunidades de Carreira sdo uma questdo muito relevante para as organizagoes. A
tradicional concecdo de carreira, fortemente burocratizada, entendida enquanto processo
de mobilidade vertical, linear e previsivel, organizada em patamares totalmente
hierarquizados, quer na profissdo quer na organizacdo, e gerador da percecdo de
seguranca para a vida, representa cada vez menos o mundo real (Pedro, 2014).

As Oportunidades de Carreira envolvem um plano para os empregados avangarem
com 0s seus objetivos de carreira e podem incluir a progressdo para uma posi¢cdo com
mais responsabilidade numa organizagdo (WorldatWork, 2006). Caso lhes seja
proporcionado este tipo de oportunidades, existe um incentivo dos empregados a
tornarem-se produtivos e empenhados no seu trabalho (Hoole & Hotz, 2016).

O resultado final de préaticas bem-sucedidas de Desenvolvimento de Carreira € que
uma organizacdo estd mais bem colocada para se adaptar e sobreviver num clima
empresarial competitivo e estd mais bem equipada para enfrentar o futuro. E, por
conseguinte, concebida para dar a uma organizacdo uma vantagem competitiva na
atracdo, retencdo e desenvolvimento das melhores pessoas (Hirsh & Jackson, 1996).
Neste seguimento, um inquérito realizado pela WorldatWork (2006) mostra que 62% dos
inquiridos classificaram as Oportunidades de Desenvolvimento e Carreira como sendo
cada vez mais importantes na atracdo, motivacéo e retencdo dos colaboradores.

Desta forma, as Oportunidades de Desenvolvimento e carreira compreendem
experiéncias de aprendizagem concebidas para melhorar as aptiddes e competéncias dos
empregados e envolvem planos para os ajudar a perseguir 0s seus objetivos de carreira.
Estas sdo necessidades relacionais que ligam mais eficazmente os trabalhadores a uma
organizacdo a medida que satisfazem as necessidades individuais tais como

desenvolvimento e realizacdo pessoal (Pregnolato et al., 2017).

Assim, foram formuladas as seguintes hipoteses:
Hipdtese 2a: Existe uma relacdo positiva entre a Satisfacdo com as Oportunidades de
Carreira e a Voz
Hipdtese 2b: Existe uma relacdo positiva entre a Satisfacdo com as Oportunidades de

Carreira e a Lealdade
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A investigacdo de Weng & McElory (2012) mostra que o crescimento da carreira esta
negativamente relacionado com a intencdo de Saida. Tal indica que, quanto maior a
probabilidade de a organizacdo dar aos seus trabalhadores hipdteses de prosseguirem 0s
seus objetivos de carreira e se desenvolverem, menor a probabilidade de estes pensarem
em deixar a organizacdo. No mesmo sentido, outra pesquisa que apoia uma correlacéo
entre 0 crescimento da carreira e a intencdo de rotacdo de emprego, revela que o
crescimento da carreira e a intencdo de rotacdo de emprego estdo negativamente
relacionados (Nouri & Parker, 2013; Karavardar, 2014 in Putri & Handoyo, 2020).

Desta forma, foram formuladas as seguintes hipoteses:
Hipotese 2c: Existe uma relacao negativa entre a Satisfacdo com as Oportunidades de
Carreira e a Saida
Hipdtese 2d: Existe uma relagdo negativa entre a Satisfacdo com as Oportunidades de
Carreira e a Negligéncia

2.3.3. Compensacgao

A Compensacao é a remuneracdo fornecida por um empregador a um empregado por
servigos prestados baseados em fatores como tempo, esfor¢o e competéncia. Inclui tanto
a remuneracao fixa como a variavel vinculada a niveis de desempenho (World at Work,
2006).

O exemplo mais comum de remuneracdo é a remuneracao base, ou seja, o salario. No
entanto, ha outro tipo de pagamento que os trabalhadores podem receber mediante um
conjunto de fatores associados como o desempenho ou contribuicdo, que corresponde a
remuneracao variavel.

A remuneracao variavel pode ser definida como o pagamento a trabalhadores através
de bdénus com base no préprio desempenho ou no da sua equipa ou organizacdo
(Armstrong & Murlis, 2007).

Para a Towers Perrin, a remuneracdo dos empregados inclui: remuneracdo base,
pagamento contingente, bonus em dinheiro, incentivos a longo prazo, acGes e partilha de

lucros.
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O pagamento contingente, termo utilizado por Armstrong & Murlis (2007) para
definir as varias formas de recompensas financeiras adicionais ao pagamento de base,
consiste em pagamentos relacionados com o desempenho individual, contribuicéo,
competéncia ou com o desempenho da equipa ou da organizacdo. Pode ser feita também
uma distingdo entre desempenho (0 que uma pessoa consegue) e contribui¢do (o impacto
produzido por essa pessoa sobre o desempenho da equipa e da organizagéo).

A remuneragdo varidvel é oferecida em diferentes formas, incluindo incentivos de
curto e longo prazo. Os incentivos de curto prazo estdo ligados ao desempenho do
individuo, da equipa ou da organizagdo. Os planos de incentivos a longo prazo podem
incluir a opgédo de compra de agdes, planos de compra de acdes, direitos de valorizagao
de a¢des e planos de bonus anuais diferidos de acbes (Hoole & Hotz, 2016).

O salario que os individuos recebem em troca do trabalho que realizam é geralmente
a principal fonte da sua seguranca financeira (Milkovich et al., 2014). Assim, a
remuneragdo desempenha um papel de extrema relevancia no bem-estar econémico e
social dos individuos e, por conseguinte, & um aspeto a ter em conta na satisfacdo com o

trabalho e nos comportamentos dai resultantes.

Deste modo, foram formuladas as seguintes hipoteses:
Hipotese 3a: Existe uma relacdo positiva entre a Satisfacdo com a Compensacao e a
Voz
Hipotese 3b: Existe uma relacdo positiva entre a Satisfacdo com a Compensacao e a
Lealdade

A insatisfacdo com a remuneracdo pode levar a uma diminuicdo da satisfacdo com o
trabalho, assim como do nivel de aprendizagem, da motivacdo e do desempenho. Por
outro lado, pode levar ao aumento do absentismo e até a Saida do trabalhador da
organizacdo (Chaudhry et al., 2011). A compensacdo tem desempenhado um papel
significativo na retencdo e recompensa de recursos humanos de alta qualidade. Mais
concretamente, um dos fatores mais criticos para a Saida dos empregados € o salario baixo
(Abdullah Al Mamun & Hasan, 2017).
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Neste sentido, foram formuladas as seguintes hipdteses:

Hipotese 3c: Existe uma relacao negativa entre a Satisfacdo com a Compensacéo e a

Saida

Hipotese 3d: Existe uma relacdo negativa entre a Satisfacdo com a Compensacao e a

Negligéncia

2.4. Justica Organizacional

As origens da justica organizacional tém raiz na filosofia moral, comegando com Platéo

e Aristdteles e continuando através do trabalho de pensadores como Locke, Hobbes,

Hume, Hegel, Marx, Mill e Rawls (Colquitt, Greenberg, Zapata-Phelan, 2005; Greenberg

& Bies, 1992; Jost & Kay, 2010 in Rupp, 2017) e tem sido estudada por diversos autores
ao longo do tempo (Colquitt et al., 2001; Colquitt et al., 2013; Rupp, 2017; Adams, 1965;
Leventhal, 1976), entre muitos outros, tendo sido identificada como um dos temas mais

importantes para o estudo do comportamento organizacional e da gestdo de recursos

humanos.

Assim, na Tabela 2, apresenta-se um quadro resumo retirado do SAGE Handbook of

Industrial, Work and Organizational Psychology (2018) de varias perspetivas no estudo

deste conceito.

Tabela 2 - Definicoes da Justica Organizacional

Conceito

Definicdo e Autor

Justica Organizacional

A "justica organizacional" foi introduzida na literatura como tal, mas ndo
efetivamente definida. A discussdo centrou-se em "questfes de justica e
justica nas organizagdes" (Greenberg, 1987) e categorizou as teorias de
justica ao longo de dimensdes reativas-proativas e de resultados de

[processos.

Justica Organizacional

Percecdes “individuais” e de grupos sobre a justica de tratamento
(incluindo, mas ndo se limitando a atribui¢des) recebidas de organizacdes e

as suas reacdes comportamentais a tais percecoes. (James, 1993)

Justica Organizacional

Uma érea de investigacdo psicoldgica que se concentra nas percecdes de

justica no local de trabalho. (Byrne & Cropanzano, 2001)

Justica Organizacional

As percecdes das pessoas sobre a equidade nas organizacdes (Greenberg &
Colquitt, 2005)

Justica Global

AvaliagBes globais da equidade de uma entidade baseadas em experiéncias
pessoais, bem como nas experiéncias de outros. (Holtz & Harold, 2009)

Fonte: SAGE Handbook of Industrial, Work and Organizational Psychology (2018)
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Partindo para uma definicdo concreta, justica organizacional € a "cola" que permite
as pessoas trabalharem em conjunto de forma eficaz. A justica define a propria esséncia
da relagdo dos individuos com os empregadores. Em contraste, a injustica € como um
solvente corrosivo que pode dissolver os lagos dentro da comunidade. Na realidade, a
injustica é prejudicial para os individuos e prejudicial para as organiza¢des (Cropananzo
et al., 2007). A justica organizacional é uma construcdo social que se refere a percecdes
subjetivas de justica num cenario organizacional (Colquitt et al., 2001).

A Percecdo da Justica depende de vérios fatores como é o caso do nivel de equidade
interna e externa. A menos que tanto a equidade interna como a competitividade externa
sejam protegidas num sistema de recompensas, as organizacOes terdo de enfrentar
dificuldades para atrair, manter e exponenciar a motivacdo dos empregados
(Hareendrakumar et al., 2020; Scott et al., 2011; Dulebohn & Werling, 2007). Isto &, as
organizacgOes tém de implementar sistemas de recompensas que sejam capazes de manter
um nivel de equidade interna tendo em conta, simultaneamente, as referéncias externas

do mercado.

2.5. Relagdes entre Satisfacdo com as Recompensas, Percecdes de

Justica e Comportamentos dos Colaboradores

Na opinido de Armstrong (2010), a politica de recompensas pode abranger temas como:
atribuicdo de um sistema de remuneracdo equitativa; salario igual para trabalho de igual
valor; pagamento por desempenho, competéncia ou contribui¢do; participacao no sucesso
da organizacéo (por exemplo, partilha de lucros); relacéo entre os niveis de remuneragédo
na organizacao e as taxas de mercado; prestacao de beneficios aos empregados, incluindo
beneficios flexiveis; importancia atribuida as recompensas nao financeiras resultantes da
realizacdo do reconhecimento, autonomia e oportunidade de desenvolvimento.

Com esta definicdo, € possivel constatar trés aspetos importantes na analise deste
estudo: i) a existéncia de uma politica desta natureza € de grande relevancia para os
colaboradores e para a relacdo entre colaboradores e empresa empregadora e deve ser
abrangente e robusta a fim de satisfazer os colaboradores e reter talento; ii) apenas as
recompensas financeiras ndo sao suficientes numa politica de recompensas, é necessario
adaptar e incorporar recompensas ndo financeiras e iii) a justica € um principio central

quando se trata desta tematica.
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Amar (2014) mostrou que as praticas de gestdo justas e equitativas contribuem para
uma forte percecdo de reconhecimento por parte dos superiores hierarquicos, isto é,
quanto mais as préaticas de gestdo forem vistas como justas, mais 0s empregados
consideram que 0s seus superiores lhes estdo gratos. De acordo com o autor, estes
resultados confirmam os de Simard et al. (2005) que salientaram a rela¢do positiva entre
o0 reconhecimento ndo monetario dos superiores e as dimensdes da justi¢ca organizacional,
nomeadamente distributiva, processual e interativa bem como confirmam igualmente as
conclusdes de Brillet et al. (2013) sobre a Percecdo da Justica associada ao

Reconhecimento no trabalho.

Assim, foi formulada a seguinte hipétese:
Hipotese 4a: Existe uma relagéo significativa entre a Satisfacdo com o Reconhecimento
e a Percecéo de Justica dos Colaboradores

Wooten e Cobb (1999) salientaram que existe uma relacéo significativa entre a teoria
da Justica Organizacional e a pratica do Desenvolvimento da Carreira. Estes autores
argumentaram que a Justica Organizacional pode desempenhar um papel significativo em
trés areas: a Percecdo de Justica das politicas gerais de gestdo de recursos humanos e
praticas de pessoal que afetam o desenvolvimento de carreiras; a Percecdo de Justica das
intervencgdes e resultados especificos do desenvolvimento de carreiras; e questdes de

justica que afetam populacdes especificas de funcionarios.

Deste modo, foi formulada a seguinte hipdtese:
Hipdtese 4b: Existe uma relagéo significativa entre a Satisfacdo com as Oportunidades

de Carreira e a Percecao de Justica dos Colaboradores

As reacOes as politicas e praticas de recompensa dependerdo em grande medida dos
valores e necessidades dos individuos e das suas condi¢des de emprego. E, portanto,
perigoso generalizar sobre as causas da satisfacdo, mas parece razoavel acreditar que,
como mencionado acima, 0s sentimentos sobre a equidade externa e interna (o principio

de "felt-fair") influenciam fortemente a maioria das pessoas (Armstrong & Murlis, 2007).
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Formulado por Jaques (1961), o principio de "felt-fair" afirma que os sistemas de
pagamento serdo justos se forem considerados justos. Os pressupostos em que assenta a
teoria sdo: 1. existe um padrdo ndo reconhecido de pagamento justo para qualquer nivel
de trabalho; 2. o conhecimento inconsciente do padrdo € partilhado entre a populagéo no
trabalho; 3. para ser equitativa, a remuneragdo deve ser sentida de acordo com o nivel de
trabalho e a capacidade do individuo para fazé-lo; 4. as pessoas ndo devem receber menos
remuneracdo do que aquela que merecem em comparagdo com 0s seus colegas de
trabalho.

De facto, estudos indicam que existe uma relacdo da justica distributiva com a
satisfacdo salarial, utilizando a teoria da equidade e que as recompensas financeiras estéo
positivamente correlacionadas com a justica e a satisfacdo (Sweeney, 1990; Tremblay et
al., 2013 in Rai et al., 2019).

Desta forma, foi formulada a seguinte hipdtese:
Hipdtese 4c: Existe uma relacéo significativa entre a Satisfacdo com a Compensagao e
a Percecao de Justica dos Colaboradores

Dada a sua importancia para os trabalhadores, as Percecdes de Justica influenciam
uma ampla variedade de atitudes e comportamentos de trabalho. De facto, esta funciona
como uma espécie de amortecedor, permitindo aos funcionarios manter o respeito e a
confiangca numa organizacdo, mesmo quando as coisas nao correm como gostariam
(Brockner & Wiesenfeld, 1996 in Cropananzo et al., 2007).

E inevitavel que os factos nem sempre corram como desejamos. No entanto, os efeitos
negativos de um acontecimento infeliz s&o0 menos severos se uma organizacdo for capaz
de manter a justica ao longo do processo e se os trabalhadores forem tratados de forma
digna (Goldman, 2003; Skarlicki & Folger, 1997 in Cropananzo et al., 2007).

As meta-analises realizadas por Colquitt et al. (2001, 2013), analisaram a influéncia
das perceces de justica em varias componentes atitudinais e comportamentais, como é o
exemplo dos comportamentos de cidadania organizacional (OCB), desempenho, apoio
organizacional percebido (POS), troca entre lider e membros (LMX), confianga,
compromisso organizacional, satisfacdo no trabalho, comportamentos contraproducentes
no trabalho (CWB), e desisténcia/Saida (withdrawal).
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Embora este estudo utilize uma abordagem da justica global e ndo por tipos de justica,
distributiva, procedimental, interpessoal e informacional, importa realgar alguns dados: o
compromisso organizacional esta mais fortemente correlacionado com a justica
distributiva e procedimental; a satisfagdo profissional tem uma correlagdo mais forte com
a justica distributiva do que com as outras dimensdes da justica organizacional; as
correlagdes entre justica e comportamentos no local de trabalho sdo um pouco menores,
mas ainda assim significativas e sugerem que as percecdes de justica fornecem

importantes fontes de motivacéo para o comportamento no local de trabalho.

Consequentemente, foram formuladas as seguintes hipdteses:
Hipotese 5a: Existe uma relacdo positiva entre a Percecéo de Justica dos
colaboradores e a Voz
Hipotese 5b: Existe uma relagédo positiva entre a Percecao de Justica dos
colaboradores e a Lealdade

Por outro lado, a auséncia de justica é suscetivel de trazer problemas para as
organizacOes. Pode provocar retaliacdo, baixar o desempenho e prejudicar a moral
(Cohen-Charash & Spector, 2001; Colquitt et al., 2001; Viswesvaran & Ones, 2002 in
Cropananzo et al., 2007).

Segundo Colquitt et al. (2001, 2013), os comportamentos contraproducentes no
trabalho (CWB) que incluem roubo, sabotagem, absenteismo injustificado e agressdes
fisicas ou verbais, estdo fortemente relacionados com todas as dimens@es da justica. Por
fim, a desisténcia/Saida (withdrawal) do trabalho estd bastante relacionada com as
percecgdes de justica organizacional, especialmente com a justica distributiva e processual.

A partir da revisdo da literatura, esta claro como a justica organizacional tem impacto

nos comportamentos no local de trabalho.

Assim, foram formuladas as seguintes hipoteses:
Hipotese 5¢: Existe uma relacéo negativa entre a Percecéo de Justica dos
colaboradores e a Saida
Hipotese 5d: Existe uma relacdo negativa entre a Percecdo de Justica dos

colaboradores e a Negligéncia
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Uma das tarefas mais importantes dos profissionais de recursos humanos é desenhar
e implementar um sistema de recompensas que satisfaca, motive e leve os colaboradores
a quererem ficar na empresa.

Na realidade, as percecdes e atitudes dos membros da organizagéo no trabalho estéo
fortemente ligadas, entre outros fatores, a forma como sdo tratados em termos de
adequacdo dos resultados (recompensas, compensacdo, beneficios) (Lee & Varon, 2020).

Segundo Armstrong (2010), as principais razdes para os colaboradores sairem das
organizacles sdo: baixo salério; baixas perspetivas em termos de carreira; pouca
seguranca; escassas oportunidades de desenvolver competéncias; fracas condigcdes de
trabalho; mau relacionamento com o lider da equipa; fraca relacdo com os colegas;
bullying ou assédio; motivos pessoais como gravidez ou doenca. Ora, é possivel observar
que praticamente todas estdo relacionadas com a politica de recompensas. As
recompensas sdo, assim, de extrema importancia na retencdo e na Saida dos
colaboradores. Contudo, ndo é o Unico fator que importa ter em conta.

Na realidade, para manter os bons trabalhadores na empresa e reter talento, é
necessario satisfazer as suas necessidades financeiras, emocionais e fisicas (Judge et al.,
2010). Assim, para sobreviver e ter sucesso, as organizagdes devem assegurar que as suas
praticas de recompensa sdo apoiadas com principios de justica a fim de ganhar a confianca
dos empregados de diferentes origens (Hareendrakumar et al., 2020).

Desta forma, as organizacdes devem dar atencdo a conce¢do e implementacdo de
programas ou politicas de recompensa que estejam altamente alinhados com as percecoes
de justica dos empregados e ndo com outros tipos de programas ou politicas (Scott et al.,
2011).

Deste modo, foram formuladas as seguintes hipéteses:

Hipotese 6a: A Percecdo de Justica medeia a relacéo entre a Satisfacdo com o
Reconhecimento, as Oportunidades de Carreira, a Compensacao e a oz
Hipotese 6b: A Percecdo de Justica medeia a relacéo entre a Satisfacdo com o
Reconhecimento, as Oportunidades de Carreira, a Compensacéo e a Lealdade
Hipotese 6¢: A Percecdo de Justica medeia a relacdo entre a Satisfacdo com o
Reconhecimento, as Oportunidades de Carreira, a Compensacao e a Saida
Hipotese 6d: A Percecdo de Justica medeia a relacéo entre a Satisfacdo com o

Reconhecimento, as Oportunidades de Carreira, a Compensacao e a Negligéncia

24



CAPITULO 11l
Metodologia e Analise dos Resultados
3.1. Método Utilizado

A partir dos objetivos propostos, considera-se a metodologia extensiva de carater
quantitativo a escolha certa para o tratamento dos dados. O método extensivo caracteriza-
se pelo dominio do uso das técnicas quantitativas — neste caso, 0 inquérito por
questionario. A abordagem extensiva tem a vantagem de permitir o conhecimento em
extensdo de fendmenos, problematicas ou caracteristicas de uma populacdo (Almeida,
1995).

Segundo Quivy e Campenhoudt (2005), o inquérito por questionario consiste em
colocar a um conjunto de inquiridos uma série de perguntas relativamente a sua situacao
profissional ou social, as suas opinides, as suas posi¢cdes em relacdo a determinado facto
ou acerca de qualquer tema que seja do interesse do investigador. Ainda segundo o0s
mesmos, este tem como principal vantagem a possibilidade de quantificar uma
multiplicidade de dados e de proceder a diferentes analises de correlacéo.

E, portanto, o método extensivo que permitira aferir a influéncia das recompensas nas
respostas comportamentais dos trabalhadores assim como o impacto da Percecdo de
Justica na relacdo entre as Recompensas e as Respostas Comportamentais.

Foram definidos alguns critérios para a consideracdo de respostas na analise: i) ter
mais de 18 anos; ii) trabalhar a tempo inteiro, para a mesma entidade patronal ha, pelo
menos, 1 ano; iii) resposta a todas as questbes. Assim, posteriormente a recolha de
respostas, foram aplicados os filtros necessarios de modo que a amostra apenas tivesse
individuos que cumprissem os requisitos previamente definidos.

O questionario foi enviado por e-mail e partilhado nas redes sociais, por se tratar da
melhor forma de alcancar pessoas de diferentes perfis e regides. Todos 0s questionarios
foram respondidos voluntariamente e tratados de forma anonima, confidencial e
agregada.

Posteriormente, os dados foram tratados em IBM SPSS Statistics.
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3.2. Operacionalizacéo das variaveis

3.2.1. Variavel “Comportamentos dos Colaboradores”

Os comportamentos dos colaboradores foram medidos através da escala de EVLN —
Saida, Voz, Lealdade e Negligéncia. Esta € uma escala com 27 afirmacGes, medidas em
7 pontos (1- Definitivamente sim; 7- Definitivamente ndo) e é de Hagedoorn et al. (1999).

A escala esta dividida pelos quatro tipos de comportamentos. No caso da Saida,
existem 6 itens, nomeadamente “Considerar possibilidades de mudar de emprego”,
“Procurar ativamente um emprego fora da area de trabalho”, “Intencdo de mudar de
empresa”, “Procurar ativamente um emprego noutro local dentro da area de trabalho”,
“Procurar anincios de emprego aos quais se poderia candidatar”, “Pretender mudar a area
de trabalho”.

Para a Voz, foram definidos 11 itens, como “Tentar chegar a um entendimento com
0 seu supervisor”, “Em colaboragdo com o seu supervisor, tentar encontrar uma solugio
que seja satisfatoria para todos”, “Tentar encontrar uma solucéo ideal em colaboragéo
com 0 Seu supervisor”, “Juntamente com o seu supervisor, explorar as opinides um do
outro até que os problemas sejam resolvidos”, “Tentar comprometer-se com 0 seu
supervisor”, “Falar com 0 seu supervisor sobre o problema até chegar a um acordo”,
“Sugerir solugdes ao seu supervisor”, “Relatar de imediato o problema ao seu supervisor”,
“Tentar de imediato encontrar uma solugé@o”, “Tentar pensar em diferentes solucdes para
0 problema” e “Pedir ao seu supervisor um compromisso”.

Ja no que diz respeito a Lealdade, esta ¢ medida por 5 itens, “Confiar no processo de
tomada de decisdo da organizacdo sem a sua interferéncia”, “Confiar na organizagdo para
resolver o problema sem a sua ajuda”, “Ter fé que algo como o problema em questao sera
tratado pela organizagdo sem que contribua para o processo de resolucao de problemas”,
“Assumir que no final tudo se resolvera” e “Esperar otimista por tempos melhores”.

Por fim, a Negligéncia também é medida por 5 itens: “Relatar uma doenca porque
ndo lhe apetece trabalhar”, “Chegar tarde porque ndo lhe apetece trabalhar”, “Esforcar-se
menos no seu trabalho do que se pode esperar de si”, “De vez em quando, nao se esforcar

o suficiente no seu trabalho™, “Faltar as reunies porque nédo lhe apetece participar nelas”.
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A anélise fatorial, com rotacdo Varimax, revelou uma boa adequabilidade (KMO =
0,824) e boa fiabilidade para quatro fatores: 1. Voz (a = 0,895); 2. Saida (o = 0,922); 3.
Lealdade (o = 0,749) e 4. Negligéncia (a = 0,686). A variancia total é explicada em
20,74% pelo fator 1, em 16,58% pelo fator 2, em 9,67% pelo fator 3 e em 8,77% pelo
fator 4.

Foi forgada uma rotagdo a 4 componentes para que estas coincidissem com as quatro
respostas definidas pela teoria. Sem forgar esta rotagdo, a Voz e a Lealdade eram
divididas, resultando em 6 componentes e ndo existiria coeréncia com a literatura (Anexo
3).

3.2.2. Variavel “Satisfacdo com as Recompensas”

Esta escala foi compilada por Hareendrakumar et al. (2021) e inclui itens adaptados de
varias escalas tais como o Questionario de Satisfacdo de Minnesota, Questionario de
Satisfacdo Profissional de Spector e o Questionario de Satisfagdo Salarial (PSQ)
desenvolvido por Heneman e Schwab. Foram utilizadas apenas as Recompensas em
estudo, resultando de 14 itens, medidos em 5 pontos (1- Discordo fortemente; 5-
Concordo fortemente).

A Satisfacdo com 0 Reconhecimento apresenta menos itens, apenas 3, com “Tenho
uma sensacgdo de realizacdo do meu trabalho atual”, “Acredito fortemente que um bom
trabalho serd sempre recompensado de uma forma ou de outra” e “Se eu me sair bem,
terei responsabilidades mais elevadas™.

No que concerne a Satisfacdo com as Oportunidades de Desenvolvimento e de
Carreira foi operacionalizada através de 6 itens: “Estou plenamente satisfeito com as
oportunidades de progressdao que me sdo aplicaveis”, “Estou satisfeito com as minhas
possibilidades de promocdo nesta empresa”, “Oferecem-me boas oportunidades de
desenvolvimento de carreira na minha empresa”, “A minha empresa fornece apoio
financeiro para a aquisicao de qualificacdes superiores”, “A minha empresa apoia muito
o desenvolvimento através da aprendizagem” e “/A minha empresa oferece uma variedade
de oportunidades de formacéo para o desenvolvimento dos empregados”.

Por fim, a Satisfacdo com a Compensagio ¢ avaliada através de 5 itens “Estou muito
satisfeito com o salario de base que recebo”, “Estou plenamente satisfeito com a
remuneracao variavel que me é aplicavel”, “O salario que levo para casa € suficiente para
satisfazer as necessidades da minha familia”, “Estou muito satisfeito com o salario atual

que estou a receber” e “Acredito que sou bem pago para o trabalho que faco”.
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A anélise fatorial, com rotacdo Varimax, revelou uma boa adequabilidade (KMO =
0,917) e boa fiabilidade para dois fatores: 1. Satisfagdo com o Reconhecimento e com as
Oportunidades de Carreira (o = 0,892); 2. Satisfacdo com a Compensagéo (a = 0,903). A
variancia total é explicada em 34,79% pelo fator 1 e 34,33% pelo fator 2. (Anexo 4).

Assim, é notério que existe uma nova reconfiguracdo das recompensas, tendo a
Satisfacdo com o Reconhecimento e com as Oportunidades de Carreira ficado no mesmo
fator e as Oportunidades de Desenvolvimento sido retiradas por apresentarem loadings

ambiguos em dois fatores.

3.2.3. Variavel “Percec¢ao de Justica”

A Percecdo de Justica é medida pela escala de Ambrose & Schminke (2009), numa
perspetiva geral da Justica, por 7 pontos (1- Discordo fortemente; 7- Concordo
fortemente).

Esta ¢ uma escala medida por 6 itens: “Globalmente, sou tratado de forma justa pela
minha organiza¢ao”, “Em geral, posso contar com esta organizacao para ser justa”, “Em
geral, o tratamento que recebo aqui € justo”, “Normalmente, a forma como as coisas
funcionam nesta organizagao nao ¢ justa (escala invertida)”, “Na maior parte dos casos,
a organizacao trata os seus empregados de forma justa” e “A maioria das pessoas que
aqui trabalha diria que € frequentemente tratada de forma injusta (escala invertida)”.

A analise fatorial revelou uma boa adequabilidade (KMO = 0,898) e boa fiabilidade
para um fator: 1. Percecdo de Justica (a = 0,924). A variancia total é explicadaem 72,67%

pelo unico fator, fator 1 (Anexo 5).

3.3. Caracterizacdo da Amostra

Ao longo do tempo em que o questionario esteve online, foram recolhidas 352 respostas.
Contudo, depois da aplicacdo dos critérios definidos para analise, a amostra é de 230
inquiridos, dos quais 56,1% do género feminino.

A maioria dos inquiridos trabalha em Lisboa (79,1%), havendo registo de respostas
por todo o pais e ilhas e ainda fora de Portugal (1,7%) e com idades compreendidas entre
0s 22 e 0s 64 anos, sendo que a média de idades é de 33 anos. Ainda, estamos perante
uma amostra escolarizada com praticamente todos os inquiridos com formacao superior,

43% com licenciatura, 50,4% com mestrado e 1,7% com doutoramento.
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No que diz respeito as caracteristicas profissionais, existe um grande nimero de
inquiridos que trabalham na Banca (33,5%), seguido de Consultoria (12,2%), Financeiro
(7,4%), Retalho (5,7%), Educacdo (3,9%), Saude (3,5%) e Hotelaria (3%). E no que
concerne as areas de trabalho, a maior percentagem verifica-se nos recursos humanos
(15,7%), na area comercial (10%) e financeira (7%), IT (7,8%), marketing e consultoria
(5,7%), auditoria (4,8%) e educacéo (3,5%).

Em relacdo a dimensdo da empresa, podemos constatar que a analise contempla
micro, pequenas, médias e grandes empresas, sendo a maior incidéncia nas grandes
empresas (77%).

Todos os inquiridos trabalham a tempo inteiro e 71,7% tém contrato individual de
trabalho. S&o, na sua maioria, técnicos e profissdes de nivel intermédio (60,9%) e
trabalham na mesma empresa ha 1-5 anos (59,1%), 6-10 anos (9,6%), 11-15 anos (19,1%)
ou mais de 15 anos (19,1%).

No que diz respeito as dimensdes em analise € possivel afirmar que, quando
confrontados com um problema no local de trabalho, numa escala de 1 a 7, os inquiridos
tendem a responder mais com a Voz, com média de 5,37. A Lealdade é o segundo
comportamento que mais inquiridos escolhem, com média de 3,62, seguido da Saida, com
média de 3,5, mostrando, deste modo, que no geral os inquiridos tém mais tendéncia para
as respostas positivas, do que para as negativas.

De notar ainda que nenhum inquirido se situou nos escalées mais baixos da Voz e
nos mais elevados da Negligéncia, mostrando desta forma que existe uma tendéncia
proativa de tentativa de melhorar as situacdes.

No que toca a Percecdo de Justica, numa escala de 1 a 7, a média das respostas é de
4,69, sendo que 60,3% dos inquiridos se situam nos pontos mais elevados da escala,
revelando que sentem que existe justica no seu trabalho.

Na Satisfacdo com as Recompensas, observa-se que a Satisfacio com o
Reconhecimento e com as Oportunidades de Carreira apresenta maior satisfacdo, com
média de 3,06, numa escala de 1 a 5, sendo que aproximadamente 42% dos inquiridos se
situa nos pontos mais elevados da escala. Ja na Satisfacdo com a Compensacéao, a média
€ um pouco mais baixa, 2,56, com 50,9% dos inquiridos situados nos pontos mais baixos

da escala.
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Por fim, de notar que, numa escala de 1 a 5, a satisfacdo com a empresa apresenta
uma média de 3,48, com 63,9% dos inquiridos a situar-se em pontos de satisfacdo. Na
verdade, a satisfacdo com o trabalho apresenta uma média de 3,65, apresentando uma
percentagem de satisfacdo cinco pontos percentuais acima da anterior; a satisfagdo com
as recompensas financeiras apresenta a média mais baixa, com 2,72, seguida da satisfacéo
com as recompensas ndo financeiras, com média de 3,03. Daqui se conclui que os niveis

de satisfacdo sdo baixos em ambos os casos, com maior incidéncia na Compensacao.

3.4. Analise dos Dados

Neste subcapitulo, sdo apresentados os resultados estatisticos obtidos decorrentes da
analise das teméticas em estudo.

Em primeiro lugar, importa destacar que as Hipoteses formuladas separavam a
Satisfacdo com o Reconhecimento e a Satisfacdo com as Oportunidades de Carreira, mas,
como Visto na secgdo anterior, ambas as Recompensas ficaram associadas na analise
fatorial e, como tal, a andlise estatistica apresentada daqui em diante, pressupfe a nova
reconfiguracdo da Satisfagdo com as Recompensas: i) Satisfacdo com o Reconhecimento
e com as Oportunidades de Carreira e ii) Satisfacdo com a Compensacéo.

Foi efetuada uma analise das correlacdes (Tabela 3) das variaveis em estudo com o
objetivo de analisar a associacdo entre as variaveis, onde, se pode observar ndo so as
correlagdes, mas também o o de Cronbach, na diagonal da tabela. De forma geral, 0s

resultados revelam que existem boas correlacdes entre as variaveis em estudo.

Tabela 3 - Correlacdes das variaveis em andlise

M DP 1 2 3 4 5 6 7
1 Saida 35 | 161 (0,922)

2 Voz 537 | 09 -0,079 (0,895)

3 Lealdade 362 | 112 -0,093 0,079 (0,749)

4 Negligéncia 1,77 0,79 0,276* -0,153* 0,181** (0,686)

5 Satisfacdo com o

Reconhecimento e 306 | 098 | -0460%* | 0,220%* | 0,206** | -0,249** | (0,892)

com as Oportunidades

de Carreira

GC—S“'Sfa‘?a? coma | 556 | 099 | -0412%% | 0152¢ | 0145¢ | -0158% | 0,640 | (0,903)
ompensacdo

7 Percecdo de Justica | 4,69 | 147 | -0,375** | 0187** | 0,242** | -0,203** | 0,758** | 0,522** | (0,924)

Nota: Na diagonal sdo apresentados os a de Cronbach
** A Correlacdo é significativa a partir do valor 0.01 (2-tailed).
* A Correlagdo ¢é significativa a partir do valor 0.05 (2-tailed).
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De facto, observamos que a Saida apresenta valores bastante fortes como
(Negligéncia - r = 0,276; p<0,05), (Satisfacdo com o Reconhecimento e com as
Oportunidades de Carreira 2 r = -0,460; p<0,01), (Satisfacdo com a Compensacdo = r
= -0,412; p<0,01) e (Percecdo de Justica - r = -0,375; p<0,01). No que respeita a
Negligéncia, também existem correlacfes fortes (Satisfacdo com o Reconhecimento e
com as Oportunidades de Carreira > r = -0,249; p<0,01), (Satisfacdo com a
Compensacao - r = -0,158; p<0,05) e (Percecdo de Justica = r = -0,203; p<0,01).

Também a Voz apresenta uma forte correlacdo com varias varidveis (Negligéncia >
r = -0,153; p<0,05), (Satisfagdo com o Reconhecimento e com as Oportunidades de
Carreira > r = 0,22; p<0,01), (Satisfacdo com a Compensacao - r = 0,152; p<0,05), e
(Percecdo de Justica = r = 0,187; p<0,01). No que diz respeito a Lealdade, os valores
verificados séo também exemplificativos de correlagdes fortes, (Negligéncia - r =0,181;
p<0,01), (Satisfagdo com o Reconhecimento e com as Oportunidades de Carreira > r =
0,206; p<0,01), (Satisfacdo com a Compensacdo > r= 0,145; p<0,05) e (Percecdo de
Justica = r = 0,242; p<0,01).

A Satisfacdo com o Reconhecimento e com as Oportunidades de Carreira apresenta
uma correlacdo significativa com (Percec¢éo de Justica = r = 0,758; p<0,01). A Satisfacdo
com a Compensacdo apresenta uma correlacdo significativa com (Satisfacdo com o
Reconhecimento e com as Oportunidades de Carreira - r = 0,64; p<0,01) e (Percec¢éo de
Justica 2 r = 0,522; p<0,01).

Posteriormente, foi utilizado o Método de Regressdo Linear para verificar algumas
hipdteses anteriormente definidas. Mais concretamente, foi utilizada a Regressao Linear
Hierarquica Multipla, na qual, no primeiro passo, foram incluidas as variaveis de controlo
de Dados Pessoais (Género, Idade, Habilitacbes Académicas) e Profissionais (NUmero de
Trabalhadores da Empresa e Antiguidade). De seguida, foi introduzida a Satisfacdo com
0 Reconhecimento e com as Oportunidades de Carreira, posteriormente, a Satisfacdo com
a Compensacdo e, por fim, a Percecdo de Justica (Tabelas 4 a 8).

Relativamente as questdes da Voz dos colaboradores verificamos que existe uma
relacdo positiva e significativa com a Satisfacdo com o Reconhecimento e com as
Oportunidades de Carreira (Tabela 4, Modelo 2). Esta varidvel ¢ preditora da Voz (p =
0,253; p < 0,001). Quanto maiores os niveis de satisfacdo com o reconhecimento e
carreira, maior a probabilidade de os colaboradores reagirem com a VVoz. Tal contribui,

assim, para uma variancia explicada de 6,1% (A Rz = 0,061).
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Deste modo, confirma-se a Hipdtese la: “Existe uma relacdo positiva entre a
Satisfacdo com o Reconhecimento e a Voz” e Hipotese 2a: Existe uma relagdo positiva
entre a Satisfagcdo com as Oportunidades de Carreira e a Voz”.

Contudo, a Satisfacdo com a Compensacéo e a Percecédo de Justica ndo apresentam
valores estatisticos significativos e, assim, ndo se verificam as Hipoteses 3a: “Existe uma
relacdo positiva entre a Satisfacdo com a Compensacéo e a Voz” (Tabela 4, Modelo 3) e
5a: “Existe uma relagdo positiva entre a Perce¢ao de Justi¢a dos colaboradores e a VVoz”
(Tabela 4, Modelo 4).

No seguimento dos Comportamentos positivos, analisando a Lealdade, constata-se a
mesma tendéncia da Voz. Existe uma relagdo positiva e significativa com a Satisfacdo
com o Reconhecimento e com as Oportunidades de Carreira (Tabela 5, Modelo 6). A
Satisfacdo com o Reconhecimento e com as Oportunidades de Carreira é preditora da
Lealdade nas organizagdes (B = 0,178; p < 0,01). Assim, quanto maiores 0s niveis de
Satisfacdo com o Reconhecimento e com as Oportunidades de Carreira, maior a Lealdade
para com essa organizacao.

Portanto, verifica-se uma variancia explicada de 3% (A R?=0,03), confirmando-se a
Hipodtese 1b: “Existe uma relagdo positiva entre a Satisfagdo com 0 Reconhecimento e a
Lealdade” e a Hipotese 2b: “Existe uma relagdo positiva entre a Satisfagdo com as
Oportunidades de Carreira e a Lealdade”.

No que respeita a relacdo da Lealdade com a Satisfacdo com a Compensacgéo e com
a Percecdo de Justica, ambas as Hipdteses 3b: “Existe uma relagdo positiva entre a
Satisfacdo com a Compensacéo e a Lealdade” (Tabela 5, Modelo 7) e 5b: “Existe uma
relacdo positiva entre a Percecdo de Justica dos colaboradores e a Lealdade” (Tabela 5,
Modelo 8), ndo foram suportadas, uma vez que o valor entre estas ndo é significativo.

Partindo para os Comportamentos negativos, a Saida apresenta valores
estatisticamente significativos tanto com a Satisfacdo com o Reconhecimento e com as
Oportunidades de Carreira (Tabela 6, Modelo 10) como com a Satisfacdo com a
Compensacdo (Tabela 6, Modelo 11). Primeiramente, observa-se a existéncia de uma
relacdo negativa e significativa entre a Saida e a Satisfacdo com o Reconhecimento e com
as Oportunidades de Carreira. Assim, esta Ultima é preditora da Saida dos colaboradores
da organizagdo (p = -0,521; p < 0,001). Quanto maiores os niveis de Satisfagdo com o
Reconhecimento e com as Oportunidades de Carreira, menor a intencdo de Saida da

organizacdo. Tal contribui, assim, para uma variancia explicada de 25,9% (A R2=0,259).
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No mesmo sentido, confirma-se a relacdo negativa e significativa entre a Saida e a
Satisfacdo com a Compensacdo. A Satisfacdo com a Compensacao é preditora da Saida
de uma organizacéo (p = -0,440; p < 0,001). Quanto maiores 0s niveis de Satisfacdo com
a Compensacdo, menor a intencdo de Saida da organizagdo. Tal contribui, assim, para
uma variancia explicada de 19,2% (A R%2 = 0,192).

Desta forma, confirmam-se as Hipdteses 1c, 2¢ e 3c, respetivamente: “Existe uma
relacdo negativa entre a Satisfacdo com o Reconhecimento e a Saida”, “Existe uma
relacdo negativa entre a Satisfacdo com as Oportunidades de Carreira e a Saida” e “Existe
uma relacdo negativa entre a Satisfacdo com a Compensacéo e a Saida”. No entanto, ndo
existe valor significativo entre a Saida e a Percecao de Justica e, como tal, ndo é possivel
verificar a HipGtese 5c: “Existe uma relagdo negativa entre a Percegdo de Justi¢a dos
colaboradores e a Saida”.

De notar ainda que, ao colocar os dois tipos de Satisfacdo e a Percecdo de Justica
simultaneamente na anélise, a tendéncia € a mesma: a Satisfacdo com o Reconhecimento
e com as Oportunidades de Carreira e a Satisfagio com a Compensacdo sao
estatisticamente significativas (B = -0,388; p < 0,001) e (B = -0,191; p < 0,01),
respetivamente, e a Percecédo de Justica ndo o € (Tabela 6, Modelo 12).

Quanto ao ultimo comportamento, é possivel constatar que a Negligéncia se relaciona
negativamente e com valores significativos com a Satisfacdo com o Reconhecimento e
com as Oportunidades de Carreira e com a Satisfagdo com a Compensacéo (Tabela 7,
Modelo 14) e (Tabela 7, Modelo 15), respetivamente. Em primeiro lugar, a Satisfacao
com o Reconhecimento e com as Oportunidades de Carreira é preditora da Negligéncia
dos colaboradores (B = -0,273; p < 0,001). Desta forma, quanto maiores 0s niveis de
Satisfacdo com o Reconhecimento e com as Oportunidades de Carreira, menor a
Negligéncia dos colaboradores. Portanto, contribui para uma variancia explicada de 7,1%
(A R2 =0,071). Em segundo, também a Satisfacdo com a Compensacao € preditora da
Negligéncia dos colaboradores ( = -0,168; p < 0,01). Ou seja, quanto maior o nivel de
Satisfacdo com a Compensacdo, menor a Negligéncia. Tal contribui, assim, para uma
variancia explicada de 2,8% (A R2 = 0,028).
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Assim, confirmam-se as Hipoteses 1d: “Existe uma relacdo negativa entre a
Satisfacdo com o Reconhecimento e com a Negligéncia”, 2d: “Existe uma relagdo
negativa entre a Satisfacdo com as Oportunidades de Carreira e a Negligéncia” e 3d:
“Existe uma relacdo negativa entre a Satisfagdo com a Compensacao e a Negligéncia”.
Além disso, mantém-se a tendéncia de auséncia de relagdo significativa com a Percecédo
de Justica (Tabela 8, Modelo 16), ndo sendo possivel verificar a Hipotese 5d: “Existe uma
relacdo negativa entre a Percecdo de Justica dos colaboradores e a Negligéncia”.

Ao averiguar as relacbes com a Percecdo de Justica, é possivel afirmar que tanto a
Satisfacdo com o Reconhecimento e com as Oportunidades de Carreira como a Satisfagdo
com a Compensacao sao preditoras da Percecdo de Justica. Relativamente a Satisfacao
com o Reconhecimento e com as Oportunidades de Carreira (Tabela 8, Modelo 18),
verifica-se a existéncia de uma relacdo positiva e significativa entre ambas. A Satisfacao
com o Reconhecimento e com as Oportunidades de Carreira € preditora da Percecdo de
Justica dos colaboradores nas organizagdes (f = 0,768 0; p < 0,001). Logo, quanto maior
a Satisfacdo com o Reconhecimento e com as Oportunidades de Carreira, maior a
Percecdo de Justica. Verifica-se, entdo, que contribui para uma variancia explicada de
56,4% (A R?=0,564).

No mesmo sentido, verifica-se que existe uma relagdo positiva e significativa entre
Satisfacdo com a Compensacéo e a Percecao de Justica. A Satisfagdo com a Compensacgéo
é preditora da Percecdo de Justica dos colaboradores nas organizagdes (p = 0,518 0; p <
0,001). Ou seja, quanto maior a satisfacdo com a compensacdo, maior a percecao de
justica. Tal contribui, portanto, para uma variincia explicada de 26,5% (A R? = 0,265).

Deste modo, confirmam-se as Hipdteses 4a: “Existe uma relacdo significativa entre
a Satisfacdo com o Reconhecimento e a Percecdo de Justica dos colaboradores”, 4b:
“Existe uma relacdo significativa entre a Satisfacdo com as Oportunidades de Carreira e
a Percecdo de Justica dos colaboradores” e 4c: “Existe uma relacdo significativa entre a

Satisfacdo com a Compensacéo e a Percecao de Justica dos colaboradores”.
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Com o objetivo de aferir se a Percecdo de Justica medeia a relacéo entre a Satisfagédo
com o Reconhecimento, com as Oportunidades de Carreira e com a Compensagéo e 0s
Comportamentos dos Colaboradores, nomeadamente, a Saida, a Voz, a Lealdade e a
Negligéncia, foi utilizada a ferramenta PROCESS para o SPSS. Foi utilizado um intervalo
de confianca de bootstrap para efeitos indiretos de 5000 amostras com um intervalo de
95% de confianca, onde foram definidas como varidvel mediadora a Percecdo de Justica,
as duas dimensdes da Satisfagdo com as Recompensas, Reconhecimento e Oportunidades
de Carreira e Compensacao como varidveis preditoras e a Saida, a VVoz, a Lealdade e a
Negligéncia como outcome.

Para se verificar a mediacdo de um modelo é necessario que a variavel independente
esteja significativamente relacionada com a variavel mediadora (a-path), assim como a
varidvel mediadora deve estar estatisticamente relacionada com significancia com a
variavel dependente (b-path).

Em primeiro lugar, é possivel constatar que a Satisfagdo com o Reconhecimento e
com as Oportunidades de Carreira tem efeitos na Percecdo de Justica (fp = 1,0798; p <
0,001), mas a Satisfacdo com a Compensagdo néo ¢ significativa (p = 1,0798; p > 0,01).
Ja nas variaveis dependentes, é possivel observar que a Percecdo de Justica nao é
estatisticamente significativa em nenhum dos comportamentos em analise, cujos efeitos
indiretos sdo, para a Voz (p = 0,0313; 95% IC: -0,1108 a 0,1719), para a Lealdade (p =
0,1649; 95% IC: -0,0018 a 0,3451), para a Saida ( = -0,0532; 95% IC: -0,273 a 0,1574)
e para a Negligéncia (B = -0,0192; 95% IC: -0,1428 a 0,0944), tal como se observa na
Tabela 9.

Consequentemente, ndo é possivel suportar as Hipoteses 6a a 6d: “A Percecdo de
Justica medeia a relacdo entre a satisfacdo com a Satisfacdo com o Reconhecimento, com
as Oportunidades de Carreira e com a Compensacao e a Voz”, “A Percecdo de Justica
medeia a relacdo entre a Satisfacdo com o Reconhecimento, com as Oportunidades de
Carreira e com a Compensacao e a Lealdade , “A Percecdo de Justica medeia a relacéo
entre a Satisfacdo com o Reconhecimento, com as Oportunidades de Carreira e com a
Compensacdo e a Saida” e “A Percecdo de Justica medeia a relacdo entre a Satisfacdo
com o Reconhecimento, com as Oportunidades de Carreira e com a Compensacao e a

Negligéncia”. E, como tal, ndo existe processo de mediag¢do no estudo.
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Tabela 4 - RegressOes Lineares para a variavel Voz

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4
Constante 8,385** 6,450** 7,350** 6,223**
Género (feminino como dummy) ns ns ns ns
Idade ns ns ns ns
Habilitacdes Académicas ns ns ns ns
Nimero de Trabalhadores da Empresa ns ns ns ns
Antiguidade na mpresa ns ns ns ns
Satisfagdo com o Reconhecimento e ) 0.253%% i ns
com as Oportunidades de Carreira '
Satisfacdo com a Compensacao - - ns ns
Percecdo de Justica - - - ns
AR? - 0,061 0,026 0,001
Adjusted R? 0,02 0,078 0,042 0,071
F value 1,934 4,235** 2,684 3,182*
F Change 1,934 15,129** 6,206 0,239
* p<0,01 ** p<0,001
Tabela 5 - RegressOes Lineares para a variavel Lealdade
Step 1 Step 2 Step 3 Step 4
Constante 6,997** 6,081** 5,474** 5,000**
Género (feminino como dummy) ns ns ns ns
Idade ns ns ns ns
Habilitacbes Académicas ns ns ns ns
Numero de trabalhadores da empresa ns ns ns ns
Antiguidade na Empresa -0,343* -0,334* -0,300* -0,331*
Reconhecimento e Carreira - - 0,178* ns
Compensacao - ns - ns
Justica - - - ns
AR? - 0,019 0,03 0,019
Adjusted R2 0,046 0,062 0,073 0,086
F value 3,222* 3,523* 4,010** 3,681**
F Change 3,222* 4,76 7,486* 4,716
* p<0,01 ** p<0,001
Tabela 6 - RegressOes Lineares para a variavel Saida
Step 1 Step 2 Step 3 Step 4
Constante 2,636* 5,097** 6,474** 6,601**
Género (feminino como dummy) ns ns ns ns
Idade ns ns ns ns
Habilitacdes Académicas ns ns ns ns
Numero de trabalhadores da empresa ns ns ns ns
Antiguidade na Empresa ns ns ns ns
Reconhecimento e Carreira - - -0,5621** -0,388**
Compensacao - -0,440** - -0,191*
Justica - - - ns
AR? - 0,192 0,259 0
Adjusted R? 0,052 0,245 0,314 0,33
F value 3,523* 13,379** 18,483** 15,118**
F Change 3,523* 58,167** 86,554** 0,018

* p<0,01 ** p<0,001
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Tabela 7 - RegressOes Lineares para a variavel Negligéncia

Modelo 13 Modelo 14 Modelo 15 Modelo 16

Constante 2,546 4,075** 3,231** 3,992**
Género (feminino como dummy) ns ns ns ns
Idade ns ns ns ns
Habilitacbes Académicas ns ns ns ns
Nimero de Trabalhadores da Empresa ns ns ns ns
Antiguidade na Empresa ns ns ns ns
Satisfagdo com o0 Reconhecimento e ) -0.273%* i ns
com as Oportunidades de Carreira '

Satisfacdo com a Compensacao - - -0,168* ns
Percecdo de Justica - - - ns
AR? - 0,071 0,028 0
Adjusted R? 0,016 0,085 0,04 0,077
F value 1,755 4,543** 2,61 3,377
F Change 1,755 17,823** 6,661* 0,003
* p<0,01 ** p<0,001
Tabela 8 - Regressdes Lineares para a variavel Justica

Modelo 17 Modelo 19 Modelo 18 Modelo 20

Constante 6,746** 2,752* 4,803** 2,694*
Género (feminino como dummy) ns ns ns ns
Idade ns ns ns ns
Habilitacbes Académicas ns ns ns ns
Nimero de Trabalhadores da Empresa ns ns ns ns
Antiguidade na Empresa ns ns ns ns
Satisfagdo com o Reconhecimento e o o
com as Oportunidades de Carreira ) 0,768 i 0,729
Satisfacdo com a Compensacao - - 0,518** ns
Percecdo de Justica - - - -

A R? 0,019 0,564 0,265 0,301
Adjusted R2 -0,002 0,572 0,265 0,572
F value 0,888 52,013 14,792** 44,776**
F Change 0,888 301,681** 82,694** 161,003**
* p<0,01 ** p<0,001

Tabela 9 - Resultados da Mediacdo da Percecdo de Justica via PROCESS, variavel

dependente - Comportamentos dos Colaboradores

RZ
Variavel mediadora no modelo Outcome: Percecdo de Justica 0,58
Coef. Erro-padréo t
Satisfacdo com o Reconheumentc_) e 1,0798 0,0844 127957 0,0000
com as Oportunidades de Carreira
Satisfacdo com a Compensacgéo 0,0938 0,0838 1,1184 0,2646
Variavel outcome no modelo Outcome: Voz 0,05
Coef. Erro-padréo t p
Efeito total 0,1905 0,0776 2,4558 0,0148
Satisfacdo com o Reconheument(_) e 0,1593 0,102 1,5621 0,1197
com as Oportunidades de Carreira
Satisfacdo com a Compensagéo 0,0156 0,0774 0,2014 0,8406
Percecdo de Justica 0,0289 0,0611 0,4736 0,6362
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Efeito indireto da Satisfacdo com o
Reconhecimento com as
Oportunidades de Carreira e com a
Satisfacdo com a Compensacéo na
Voz via Percecdo de Justica

Variavel outcome no modelo

Efeito total

Satisfacdo com o Reconhecimento e
com as Oportunidades de Carreira
Satisfacdo com a Compensacéo
Percecdo de Justica

Efeito indireto da Satisfacdo com o
Reconhecimento com as
Oportunidades de Carreira e com a
Satisfacdo com a Compensacéo na
Lealdade via Percecdo de Justiga

Variavel outcome no modelo

Efeito total

Satisfacdo com o Reconhecimento e
com as Oportunidades de Carreira
Satisfacdo com a Compensagéo
Percecdo de Justica

Efeito indireto da Satisfacdo com o
Reconhecimento com as
Oportunidades de Carreira e com a
Satisfacdo com a Compensacao ha
Saida via Percecdo de Justica

Variavel outcome no modelo

Efeito total

Satisfacdo com o Reconhecimento e
com as Oportunidades de Carreira
Satisfacdo com a Compensacéao
Percecdo de Justica

Efeito indireto da Satisfacdo com o
Reconhecimento com as
Oportunidades de Carreira e com a
Satisfacdo com a Compensacao na
Negligéncia via Percecdo de Justica
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Bootstrapping para o efeito indireto
Efeito Erro-padréo

0,0313 0,072

Outcome: Lealdade

Coef. Erro-padréo
0,2204 0,0966
0,0554 0,1259

0,01 0,0956
0,1528 0,0755

Bootstrapping para o efeito indireto
Efeito Erro-padréo

0,1649 0,0892

Outcome: Saida

Coef, Erro-padréo
-0,5444 0,1239
-0,4912 0,1629
-0,3208 0,1237
-0,0492 0,0976

Bootstrapping para o efeito indireto

Efeito Erro-padréo

-0,0532 0,1098

Outcome: Negligéncia

Coef, Erro-padréo
-0,2021 0,0675
-0,1829 0,0887
0,0032 0,0673
-0,0178 0,0532

Bootstrapping para o efeito indireto

Efeito Erro-padréo

-0,0192 0,0601

LI 95% IC

-0,1108

t
2,2813

0,4404
0,1046

0,4736
LI 95% IC

-0,0018

-4,3926
-3,0162

-2,5942
-0,5042

LI 95% IC

-0,273

t
-2,9958

-2,0623

0,048
-0,3347

LI 95% IC

-0,1428

LS 95% IC

0,1719

p
0,0235
0,6601
0,9168

0,6362
LS 95% IC

0,3451

p
0,0000
0,0029

0,0101
0,6146

LS 95% IC

0,1574

p
0,0030

0,0403

0,9618
0,7382

LS 95% IC

0,0944

0,06

0,24

0,06



CAPITULO IV
Discussao e Conclusoes

Como visto anteriormente, a teoria EVLN tem sido objeto de estudo em é&reas de
investigacdo muito diferentes: desde a satisfacdo no trabalho, a lideranca e a justica, entre
outras.

Contudo, algumas conclusdes parecem ser gerais: a satisfacdo no trabalho esta
relacionada com os comportamentos de VVoz e de Lealdade e a insatisfacdo esta associada
a comportamentos de Saida e de Negligéncia.

Ora, quando a satisfacdo geral no trabalho é forte - ou quando o nivel de satisfacao
antes do surgimento dos problemas era forte - os trabalhadores devem demonstrar maiores
tendéncias para reagir a problemas especificos do trabalho com Voz ou Lealdade e devem
demonstrar tendéncias mais fracas para reagir com comportamentos de Saida ou de
Negligéncia (Farrell & Rusbult, 1992). Isto €, os trabalhadores que estdo geralmente
satisfeitos com 0s seus empregos (por exemplo, no que diz respeito a remuneracao,
supervisdo e relacoes de trabalho (Hulin & Smith, 1965) devem sentir-se otimistas quanto
as possibilidades de melhorar as condi¢des de trabalho e devem sentir-se mais fortemente
motivados para restaurar condi¢Oes favoraveis (Farrell & Rusbult, 1992).

Deste modo, a elevada satisfacdo no trabalho tem sido ligada a comportamentos de
Voz, tais como sugerir melhorias e apresentacdo de queixas, bem como a comportamentos
leais, como é o0 exemplo de comportamentos de cidadania e de compromisso laboral.

Na logica inversa, de acordo com Withey & Cooper (1989), se houve alguma altura
em que os trabalhadores estavam infelizes no trabalho, existe, em consequéncia, uma
maior probabilidade de existirem comportamentos destrutivos tais como intencdes de
desistir, desisténcia efetiva, auséncias e atraso.

Neste sentido, quando ndo existe esta base de satisfacdo no trabalho, os trabalhadores,
provavelmente, irdo optar por sair da organizacdo ou, ficando, por dar origem a situacdes

€ comportamentos negativos.
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Embora estas conclusdes parecam ser aceites por diversos autores, ha relacbes que
podem contribuir significativamente para a determinagdo dos Comportamentos de Saida,
de Voz, de Lealdade e de Negligéncia, que ndo estdo ainda totalmente fundamentadas por
falta de investigacdo, como € o caso da Satisfacdo com as Recompensas, fator essencial
no trabalho e na relagdo trabalhador-organizagéo.

Posto isto, o presente estudo teve como objetivo principal analisar as relacfes entre a
Satisfacdo com o Reconhecimento, Oportunidades de Carreira, Compensacdo e 0s
Comportamentos dos Colaboradores, definidos pela teoria EVLN, como Saida, Voz,
Lealdade e Negligéncia, verificando, simultaneamente, o papel mediador da Percecédo de
Justica na relagdo entre ambos.

Efetivamente, a Percecdo de Justica nesta tematica é de grande importancia. Varios
estudos sugerem que a Justica Organizacional € uma causa chave de muitos fatores que
afetam as atitudes dos empregados (por exemplo, satisfagdo no trabalho, intencbes de
Saida e compromisso organizacional) e 0s seus comportamentos (tais como
comportamento inovador no trabalho, comportamento de cidadania organizacional e
desempenho no trabalho) (Pan et al., 2018). De facto, quando os empregados se sentem
injustamente tratados, ficam insatisfeitos e respondem com baixos niveis de compromisso
que os podem levar a pensar em sair da organizacdo (Misra et al., 2013). No mesmo
sentido, a Saida de uma organizagéo por parte dos trabalhadores é também prevista pelas
percecdes de Justica Organizacional (SAGE Handbook of Industrial, Work and
Organizational Psychology, 2018).

Numa primeira instancia procurou-se analisar a relacdo entre a satisfacdo com os
Tipos de Recompensas e 0s Comportamentos dos Colaboradores. De seguida, observou-
se a influéncia da satisfacdo com os tipos de recompensas na Percecdo de Justica.
Posteriormente, investigou-se o efeito da Percecdo de Justica nos Comportamentos dos
Colaboradores. E, por fim, aferiu-se se a Percecdo de Justica tinha um efeito mediador na
relacdo entre a Satisfacdo com as Recompensas e 0s Comportamentos dos Colaboradores.

De forma a viabilizar este estudo, foi realizado um inquérito online, no qual se obteve
uma amostra de 230 inquiridos, com mais de 18 anos e que trabalham, a tempo inteiro,

para a mesma entidade patronal ha, pelo menos, 1 ano.
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A Satisfacdo com o Reconhecimento e as Oportunidades de Carreira e a Satisfagéo
com a Compensacdo estdo significativamente correlacionados com a Saida, com a oz,
com a Lealdade e com a Negligéncia, assim como com a Perce¢éo de Justica. E a Percecédo
de Justica apresenta correlagdes fortes com a Saida, com a VVoz, com a Lealdade e com a
Negligéncia.

No que concerne as questdes da Voz e da Lealdade, apenas a Satisfacdo com o
Reconhecimento e com as Oportunidades de Carreira apresentou relagdes significativas,
pelo que se pode concluir que a Satisfacdo com a Compensacdo ndo é preditora da Voz
nem da Lealdade. Ja na Saida e de Negligéncia, é possivel afirmar que tanto a Satisfacdo
com o Reconhecimento e com as Oportunidades de Carreira como a Satisfagdo com a
Compensacdo sdo preditoras destes comportamentos, tendo sido observadas relagdes
significativas.

Além disso, podemos observar que tanto a Satisfacdo com o Reconhecimento e com
as Oportunidades de Carreira como a Satisfacdo com a Compensacao estdo positivamente
relacionados com a Percecao de Justica dos colaboradores.

E, ao testar a existéncia de uma relacdo entre a Percecao de Justica dos colaboradores
e a Saida, a Voz, a Lealdade e a Negligéncia, verifica-se que nédo é significativa em
nenhum dos casos.

Por fim, para dar resposta ao Ultimo objetivo, respeitante a mediacdo da Percecéo de
Justica, é possivel afirmar, com base nos resultados obtidos, que nao existe media¢do no
modelo em andlise. Desta maneira, os resultados obtidos ndo vao ao encontro de diversas
investigacOes realizadas (Hareendrakumar et al., 2020; Scott et al., 2011; Colquitt et al.,
2001, 2013). De facto, a investigacdo de Hareendrakumar et al. (2020) serviu de
inspiracdo a presente dissertacdo e os autores verificaram um efeito mediador
significativo da Percep¢do de Justica entre a Satisfacdo Total das Recompensas e a
Lealdade dos empregados. Referindo, também, que esta conclusdo apoia os argumentos
de Rasch e Szypko (2013) e Omar et al. (2010), e as conclusdes empiricas de Elci et al.
(2015).

Os resultados verificados oferecem pistas importantes para as organizagdes
colocarem em pratica e desenharem politicas que incorporem recompensas de diferentes

naturezas.
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Num século marcado por mudancgas rapidas e profundas nos mais diversos campos
da vida — tecnoldgico, politico, econémico — a globalizacéo e a competicdo tém sido dois
fatores com especial relevancia na analise do mercado de trabalho. Ora, as organiza¢Ges
que querem sobreviver num cenario de competicdo intensa e, a0 mesmo tempo,
desenvolver-se, sdo obrigadas a inventar diferentes tipos de solugdes (Gungor, 2011).
Estas solugBes podem ser de varias naturezas, por exemplo, a nivel dos valores e da
cultura organizacional, de préticas de responsabilidade corporativa, e, claro esta, da
politica de recompensas.

Na verdade, a construcdo de um sistema de recompensas de uma organizacao é
geralmente desafiante, mas necessaria para sobreviver neste mercado competitivo e em
constante mudanga.

A Satisfagcdo com o Reconhecimento e com as Oportunidades de Carreira demonstrou
ter mais importancia para os colaboradores do que a Satisfacdo com a Compensacao, em
todos os comportamentos e, como tal, a atencdo dos gestores de recursos humanos deve
estar, cada vez mais, nas recompensas ndo financeiras.

Assim, de maneira a atrair, motivar e reter os trabalhadores com maior desempenho
e potencial, as organizacGes devem alterar o seu sistema de recompensas passando de um
sistema composto quase unicamente por recompensas financeiras, focando grande parte
da sua atencdo nos pacotes de Compensacdo, para um sistema que atribui uma grande
relevancia as recompensas nao financeiras, como € o caso do Reconhecimento e das
Oportunidades de Carreira.

No ambito deste estudo contribuimos para uma maior compreensdo dos preditores
da Saida, da Voz, da Lealdade e da Negligéncia atraves das relacdes com a Satisfacdo
com as Recompensas, nomeadamente, a Satisfacdo com o Reconhecimento e com as
Oportunidades de Carreira e a Satisfacdo com a Compensacédo, bem como com a Percecao
de Justica.

Esta dissertacdo ndo esgota esta tematica que esta sempre em mutacédo e, como tal,
sugere-se que outros estudos sejam realizados para que se obtenham novas descobertas
sobre este topico.

Deste modo, sugere-se que novas investigacoes tenham em conta os cinco tipos de
recompensas: Remuneracao; Beneficios; Performance e Reconhecimento; Oportunidades
de Desenvolvimento e de Carreira e Equilibrio entre Trabalho e Vida, pois daria uma
visdo mais abrangente e completa mostrando, efetivamente, que recompensas estdo mais

associadas aos varios Comportamentos dos Colaboradores.
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Além disso, uma perspetiva geracional poderia ser também interessante de forma a
compreender que tipo de recompensas tem maior influéncia nos Comportamentos dos
Colaboradores, uma vez que no mercado de trabalho estdo diferentes geracOes e que as
perspetivas e exigéncias de cada geracdo poderdo ser diferentes, uma vez que a fase da

vida em que se encontram é, também ela, diferente.

Espera-se que a presente dissertacdo possa contribuir para o enriquecimento da
pesquisa tedrica sobre os preditores dos Comportamentos dos Colaboradores, aqui
evidenciados como Saida, Voz, Lealdade e Negligéncia, mas também que sirva de guia
para as organizacbes compreenderem a importancia de integrar praticas de
Reconhecimento e de Carreira estruturadas e orientadas para as necessidades dos
colaboradores.

Os sistemas de recompensa devem, portanto, ser concebidos e geridos de modo a
fornecer a melhor combinacdo de todos os tipos de motivadores, de acordo com as
necessidades da organizacgéo e dos seus membros (Armstrong, 2010).

Contudo, existem também algumas limitagdes que importam ser destacadas. A
primeira é ndo conter todas as componentes da tipologia das Recompensas Totais, ficando
a faltar os beneficios, o desenvolvimento e o equilibrio trabalho-vida. A segunda
limitacdo prende-se com a tipologia de Recompensas utilizada, cuja operacionalizacao
resultou na juncdo do Reconhecimento e das Oportunidades de Carreira num so construto.
E, por ultimo, tendo uma amostra algo jovem, com média de idades nos 33 anos, podera
ter impacto nos resultados.

Apesar destas limitagdes, algumas conclusdes sdo notdrias e importa destacar que a
Satisfacdo com o Reconhecimento e com as Oportunidades de Carreira é, de facto, o
melhor preditor em todos os Comportamentos em analise: a Saida, a Voz, a Lealdade e a
Negligéncia. Ao passo que a Satisfacdo com a Compensacdo € preditora da Saida e da
Negligéncia. E, embora a Percecdo de Justica seja uma tematica importante, ndo foi

encontrada nenhuma relacdo com as variaveis em analise.
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Anexos

Tipologia de Respostas a Insatisfacdo do Trabalho

Ativo

SAIDA VOZ

Destrutivo Construtivo

NEGLIGENCIA LEALDADE

Passivo

Fonte: Farrell e Rusbult (1992)
Anexo 2- Questionario
Bem-Vindo/a!

O presente estudo surge no ambito de um projeto de investigacdo para obtencéo do
grau de Mestre em Politicas de Desenvolvimento dos Recursos Humanos no Iscte —
Instituto Universitario de Lisboa e tem como objetivo compreender de que forma a
satisfacdo com as recompensas influencia os comportamentos dos trabalhadores.

Para participar no estudo basta que tenha mais de 18 anos e que trabalhe, a tempo
inteiro, para a mesma entidade patronal ha, pelo menos, 1 ano.

A sua participacdo no estudo € muito importante e consiste na resposta a este
questionario com duracéo de cerca de 7-10 minutos.

O estudo é realizado por Mafalda Moura (mossm@iscte-iul.pt) e orientado pelo

Professor Doutor Henrique Manuel Caetano Duarte.
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A participacdo no estudo € voluntaria, anonima e confidencial e os dados obtidos
destinam-se meramente a tratamento estatistico, sendo que nenhuma resposta sera
analisada individualmente.

Qualquer questdo ou davida, ndo hesite em contactar.

Muito obrigada!

Ao clicar no botéo abaixo, reconhece que a sua participacdo no estudo é voluntéria,
que concorda com 0 mesmo e que pode interromper o questionario quando entender.

Concorda ainda que

- tem mais de 18 anos

- e esta a trabalhar, a tempo inteiro, para a mesma entidade patronal ha, pelo menos,
1ano

Aceita participar no presente estudo, cumprindo 0s requisitos anteriormente
mencionados?
D Sim, aceito participar, tenho + 18 anos e estou a trabalhar, a tempo inteiro, para a
mesma entidade patronal ha, pelo menos, 1 ano

|:| Nao

Por favor, leia atentamente o texto que se segue:

Toda a gente, ocasionalmente, encontra um problema ou um evento problematico no
trabalho. Pode ser uma diferenca de opinido com o seu supervisor, frustracdes em relacéo
ao comportamento dos colegas de trabalho, ou insatisfacdo, por exemplo, sobre um
horario ou uma tarefa especifica que Ihe ¢ atribuida.

As pessoas tendem a reagir de forma diferente a estas experiéncias. Na pagina
seguinte, sdo listadas varias descri¢cdes de possiveis reacoes.

Por favor, indique a probabilidade de reagir a acontecimentos problematicos das
formas descritas.

Definilt\i\égmente Defini;ii\ﬁmente
1- Considerar possibilidades de mudar l[l 5 3D & 5[| E D7
e 0000000
3} 0000000
0000000

]
]
]
]
|
]
]



2- Procurar ativamente um emprego
fora da érea de trabalho

3- Intengéo de mudar de empresa

4- Procurar ativamente um emprego
noutro local dentro da &rea de trabalho
5- Procurar anuncios de emprego aos
quais se poderia candidatar

6- Pretender mudar a &rea de trabalho
7- Tentar chegar a um entendimento
com 0 seu supervisor

8- Em colaboragcdo com o seu
supervisor, tentar encontrar uma
solucgéo que seja satisfatoria para todos
9- Tentar encontrar uma solucéo ideal
em colaboragdo com o seu supervisor
10- Juntamente com 0 Seu supervisor,
explorar as opinides um do outro até
que os problemas sejam resolvidos

11- Tentar comprometer-se com 0 seu
supervisor

12- Falar com o seu supervisor sobre o
problema até chegar a um acordo

13- Sugerir solugdes ao seu supervisor
14- Relatar de imediato o problema ao
Seu supervisor

15- Tentar de imediato encontrar uma
solucéo

16- Tentar pensar em diferentes
solucdes para o problema

17- Pedir ao seu supervisor um

COmpromisso

[]
(]
[]

[ ]

[ ]
[]
[ ]

e e N R B
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[]
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18- Confiar no processo de tomada de
decisdo da organizacdo sem a sua
interferéncia

19- Confiar na organizagdo para
resolver o problema sem a sua ajuda
20- Ter fé que algo como o problema
em questdo sera tratado pela
organizacdo sem que contribua para o
processo de resolucdo de problemas
21- Assumir que no final tudo se
resolvera

22- [Esperar otimista por tempos
melhores

23- Relatar uma doenca porgue néo lhe
apetece trabalhar

24- Chegar tarde porque néo lhe
apetece trabalhar

25- Esforcar-se menos no seu trabalho
do que se pode esperar de si

26- De vez em quando, ndo se esforcar
o suficiente no seu trabalho

27- Faltar as reunides porque nao lhe

apetece participar nelas

1- Estou muito satisfeito com o salario
de base que recebo

2- Estou plenamente satisfeito com a
remuneracao Vvariavel que me ¢€
aplicavel

3- O salario que levo para casa €
suficiente para  satisfazer  as

necessidades da minha familia
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As afirmacdes que se seguem pretendem
avaliar a sua satisfacdo em relacdo as
recompensas que recebe no seu local de
trabalho.

Por favor, avalie o seu grau de

concordancia com cada uma das seguintes

Discordo  Discordo  Nao concordo  Concordo
Taaflmerteoes. nem discordo
1 2 3 4

I e B N
I N

N ] ]

I e N
I e N

I N
1 0 [

Concordo
Totalmente
5



4- Estou muito satisfeito com o salario
atual que estou a receber

5- Acredito que sou bem pago para o
trabalho que faco

6- Tenho uma sensacdo de realizagéo
do meu trabalho atual

7- Acredito fortemente que um bom
trabalho serd sempre recompensado de
uma forma ou de outra
8- Se eu me sair bem, terei
responsabilidades mais elevadas

9- Estou plenamente satisfeito com as
oportunidades de progressdao que me
sdo aplicaveis

10- Estou satisfeito com as minhas
possibilidades de promocdo nesta
empresa

11- Oferecem-me boas oportunidades
de desenvolvimento de carreira na
minha empresa

12- A minha empresa fornece apoio
financeiro para a aquisicdo de
qualificacdes superiores

13- A minha empresa apoia muito o
desenvolvimento através da
aprendizagem

14- A minha empresa oferece uma
variedade de oportunidades de
formacdo para o desenvolvimento dos

empregados

Muito
Insatisfeito

Por favor, situe-se em cada uma das

perguntas que se seguem.

Insatisfeito Indiferente  Satisfeito

1 3

00 O O
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1- No geral, qual a sua satisfagdo com
a empresa?

2- No geral, qual a sua satisfagdo com
0 seu trabalho?

3- Qual a sua satisfagdo com as
recompensas financeiras que recebe?
4- Qual a sua satisfagdo com as
ndo financeiras

recompensas que

recebe?

1- Qual a probabilidade de recomendar
0 seu local de trabalho a um familiar ou

amigo?

O OO 0O

Muito

Impr

ovavel

1

]

O I 0
O I 0
I

Improvavel  Neutro Provavel Muito
Provavel
2 3 4 5

00 o U

As afirmacgOes abaixo pretendem avaliar

a sua Percecdo de Justica em relacdo a organizacao em que trabalha.

Por favor, avalie o seu grau de concordancia com cada uma das seguintes afirmacoes.

1- Globalmente, sou tratado de forma
justa pela minha organizacéo

2- Em geral, posso contar com esta
organizagdo para ser justa

3- Em geral, o tratamento que recebo
aqui € justo

4- Normalmente, a forma como as
coisas funcionam nesta organizagdo
ndo é justa

5- Na maior parte dos casos, a
organizacao trata os seus empregados
de forma justa

6- A maioria das pessoas que aqui
trabalha diria que é frequentemente

tratada de forma injusta
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Localizacdo Trabalho

D Aveiro

[ ] Beja

[ ] Braga

[ ] Braganca

[ | Castelo Branco
[ | Coimbra

[ ] Evora

D Faro

D Guarda

D Leiria

Setor da empresa

Numero de trabalhadores da empresa

[ ] <10
[ ] 11-50

Regime Contratual
[ ] Efetivo
D Contrato a termo certo
D Contrato a termo incerto
D Estagio

Outro. Qual

Tempo de Trabalho
[ | Trabalho a tempo inteiro
L] Trabalhoa tempo parcial

D Lisboa

D Portalegre

D Porto

D Regido Auténoma dos Acores
[ ] Regido Auténoma da Madeira
[ ] Santarém

[ ] setabal

D Viana do Castelo

D Vila Real

D Viseu

D Fora de Portugal
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Antiguidade na Empresa

D <1 ano

D 1-5 anos
[ ] 6-10 anos

[ ] 11-15anos

[ ] +15anos

Funcéo

D ProfissOes das Forgas Armadas

D Representantes do poder legislativo e de 6rgdos executivos, dirigentes, diretores
e gestores executivos

D Especialistas das atividades intelectuais e cientificas

D Técnicos e profissdes de nivel intermédio

D Pessoal administrativo

Trabalhadores dos servigos pessoais, de protecdo e seguranca e vendedores

D Agricultores e trabalhadores qualificados da agricultura, da pesca e da floresta

D Trabalhadores qualificados da industria, construcdo e artifices

D Operadores de instalagdes e maquinas e trabalhadores da montagem

D Trabalhadores nédo qualificados
D Outro. Qual

Area em que trabalha

Idade

Género

D Feminino
[ ] Masculino
[ ] NS/INR
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HabilitacBes Académicas

D Ensino Basico

D Ensino Secundario/Técnico/Profissional
D Licenciatura

[ | Mestrado

|| Doutoramento
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Anexo 3- Analise fatorial da escala de EVLN

Componente
1 2 3 4
Voz Saida Lealdade Negligéncia

a de Cronbach 0,895 0,922 0,749 0,686
Falar com o seu supervisor sobre o problema até chegar 0,834 0,007 0,035 0,019
a um acordo
Tentar encon_trar uma solucéo ideal em colaboragdo com 0,833 10,049 0,007 10,100
0 Seu supervisor
Em coIaboNragao com o seu su,p_erwsor, tentar encontrar 0.810 0,116 10,065 0,051
uma solucdo que seja satisfatoria para todos
Juntamente cor,n 0 Seu supervisor, explorar as opinides 0.809 0,123 0,008 0,045
um do outro até que os problemas sejam resolvidos
Tentar chegar a um entendimento com o seu supervisor 0,794 -0,065 0,013 -0,092
Tentar comprometer-se com 0 Seu Supervisor 0,658 0,021 0,207 0,019
Sugerir solucBes ao seu supervisor 0,645 -0,070 -0,152 0,015
Tentar pensar em diferentes solu¢des para o problema 0,621 -0,024 -0,143 -0,13
Pedir ao seu supervisor um compromisso 0,592 0,065 0,105 0,078
Tentar de imediato encontrar uma solucdo 0,581 0,075 -0,016 -0,151
Relatar de imediato o problema ao seu supervisor 0,495 -0,015 0,165 -0,059
Procgrar anuncios de emprego aos quais se poderia 0,045 0.801 10,066 0.108
candidatar
Considerar possibilidades de mudar de emprego -0,008 0,883 -0,077 0,215
Intencdo de mudar de empresa -0,011 0,873 -0,032 0,134
If’rocurar ativamente um emprego noutro local dentro da 0,046 0.836 10,049 0,095
area de trabalho
Pretender mudar a area de trabalho -0,081 0,796 0,022 -0,004
Procurar ativamente um emprego fora da area de 10,063 0,752 10,042 0,028
trabalho
Conflgr nc3 processo de.tomadaA de.de0|sao da 0,045 0,102 0.751 0,038
organizacdo sem a sua interferéncia
Ter fé que o problema em questéo sera tratado pela
organizacdo sem contribuir para o processo de resolucéo -0,144 0,114 0,695 0,119
de problemas
Conf!ar na organizacdo para resolver o problema sem a 0,008 0,195 0,601 0,002
sua ajuda
Assumir que no final tudo se resolvera 0,168 -0,098 0,687 0,069
Esperar otimista por tempos melhores 0,078 0,06 0,655 0,072
Esforgar-se menos no seu trabalho do que se pode 10,050 0,253 0,016 0,751
esperar de si
Chegar tarde porque néo Ihe apetece trabalhar -0,001 -0,061 0,063 0,733
De vez em quando, ndo se esforgar o suficiente no seu 10,002 0.185 0,001 0.679
trabalho
Relatar uma doenca porque ndo lhe apetece trabalhar -0,139 -0,016 0,099 0,590
Faltar as reunides porque ndo lhe apetece participar 10,040 0.123 0,079 0.514

nelas
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N=230. indice de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) = 0,824. A variancia total é explicada em
20,74% pelo fator 1, 16,58% pelo fator 2, 9,67% pelo fator 3 e 8,77% pelo fator 4. Os

pesos fatoriais foram obtidos por rotagdo Varimax.

Anexo 4- Analise fatorial da escala de Satisfagdo com as Recompensas

Componente
1 2
Satisfagdo com o

Reconhecimento e com Satisfacdo com a

as Oportunidades de Compensacao
Carreira
o de Cronbach 0,892 0,903
Estou satisfeito com as minhas possibilidades de promocao
0,834 0,352
nesta empresa
Estou plenamente satisfeito com as oportunidades de
L 0,817 0,365
progressdo que me sdo aplicaveis
Oferecem-me boas oportunidades de desenvolvimento de
. . 0,810 0,316
carreira na minha empresa
Se eu me sair bem, terei responsabilidades mais elevadas 0,716 0,190
Tenho uma sensacdo de realizacdo do meu trabalho atual 0,686 0,152
Acredito fortemente que um bom trabalho sera sempre
0,652 0,322
recompensado de uma forma ou de outra
Estou muito satisfeito com o salario de base que recebo 0,305 0,883
Estou muito satisfeito com o salario atual que estou a
0,290 0,881
receber
Acredito que sou bem pago para o trabalho que faco 0,231 0,876
Estou plenamente satisfeito com a remuneracdo varidvel
] 0,305 0,708
que me é aplicavel
O salario que levo para casa ¢ suficiente para satisfazer as
0,274 0,658

necessidades da minha familia

N=230. Indice de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) = 0,917. A variancia total é explicada em
34,79% pelo fator 1 e 34,33% pelo fator 2. Os pesos fatoriais foram obtidos por rotacédo

Varimax.
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Anexo 5- Analise fatorial da escala de Percecédo de Justica

Componente
1
Percec¢do de Justica

o de Cronbach 0,924
Em geral, o tratamento que recebo aqui é justo 0,928
Globalmente, sou tratado de forma justa pela minha organizacéo 0,927
Em geral, posso contar com esta organizacdo para ser justa 0,925
Na maior parte dos casos, a organizacao trata os seus empregados de forma 0.897
justa '
Normalmente, a forma como as coisas funcionam nesta organizagao néo é 0.748
justa (item invertido) '
A maioria das pessoas que aqui trabalha diria que é frequentemente tratada de 0.695

forma injusta (item invertido)
N=230. indice de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) = 0,898. A variancia total & explicada em

73,67% pelo fator 1, Unico fator.

Anexo 6- Estatisticas Descritivas das Variaveis Sociodemograficas e

Profissionais

M DP Minimo | Maximo
Idade 33 10,43 22 64
N %
Sexo Masgu_lino 129 56,1
Feminino 101 43,9
Aveiro 1 0,4
Beja 6 2,6
Braga 3 1,3
Braganca 1 0,4
Coimbra 8 3,56
Evora 1 0,4
Faro 2 0,9
Fora de Portugal 4 1,7
Guarda 2 0,9
Localizacdo do Leiria 3 1,3
Trabalho Lisboa 182 79,1
Portalegre 2 0,9
Porto 6 2,6
Regido Auténoma da Madeira 1 0,4
Regido Auténoma dos Acores 2 0,9
Santarém 1 0,4
Setlbal 2 0,9
Viana do Castelo 1 0,4
Vila Real 1 0,4
Viseu 1 0,4
Ensino Secundario/Técnico/Profissional 11 4,8
Habilitacdes Licenciatura 99 43
Académicas Mestrado 116 50,4
Doutoramento 4 1,7
Setor de Trabalho | Banca 77 33,5
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Consultoria 28 12,2
Financeiro 17 7,4
Retalho 13 57
Educacéo 9 3,9
Saude 8 3,5
Hotelaria 7 3
Outros 71 30,8
Recursos Humanos 36 15,7
Comercial 23 10
Financeira 16 7
IT 18 7,8
Area de Trabalho | Marketing 13 5,7
Consultoria 13 5,7
Auditoria 11 4,8
Educacéo 8 3,5
Outros 92 39,8
<10 11 4,8
Dimenséo da 11-50 19 8,3
Empresa 51-250 23 10
+250 177 77
Efetivo 165 71,7
Regime Contratual | Contrato a termo certo 48 20,9
Contrato a termo incerto 17 7,4
Representantes do poder legislativo e de
orgdos executivos, dirigentes, diretores e 9 3,9
gestores executivos
E_spegl_allstas das atividades intelectuais e 38 16,5
cientificas
Funcéo Técnicos e profissdes de nivel intermédio 140 60,9
Pessoal administrativo 36 15,7
Trabalhadores dos servicos pessoais, de 5 29
protecdo e seguranca e vendedores '
Trabalhadores qualificados da industria, 2 0.9
construcdo e artifices '
1-5anos 136 59,1
Antiguidade na 6-10 anos 22 9,6
Empresa 11-15 anos 28 12,2
+15 anos 44 19,1
Anexo 7- Estatisticas Descritivas das Variaveis em Analise
Média Desvio Padréo Minimo | Maximo
3,5 1,61 1 7
N %
1- (probabilidade de reagir desta maneira)
Definitivamente Ndo 29 12,61
Saida 2 42 18,26
Ripostes 3 38 16,52
Comportamentais 4 49 21,30
5 45 19,57
6 16 6,96
7- (probabilidade de reagir desta maneira)
Definitivamente Sim 11 4,78
Média Desvio Padréo Minimo | Maximo
Voz 5,37 0,9 3 7
N %
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1- (probabilidade de reagir desta maneira)

Definitivamente Néo 0 0
2 0 0
3 6 2,61
4 32 13,91
5 79 34,35
6 90 39,13
7- (probabilidade de reagir desta maneira)
Definitivamente Sim 23 10
Média Desvio Padrao Minimo | Maximo
3,62 1,12 1 7
N %
1- (probabilidade de reagir desta maneira)
Definitivamente Nao 9 3,91
2 27 11,74
Lealdade 3 69 30
4 79 34,35
5 35 15,22
6 10 4,35
7- (probabilidade de reagir desta maneira)
Definitivamente Sim 1 0,43
Média Desvio Padrao Minimo | Maximo
1,77 0,79 1 5
N %
1- (probabilidade de reagir desta maneira)
Definitivamente Nao 108 46,96
Negligéncia 2 82 35,65
3 34 14,78
4 4 1,74
5 2 0,87
6 0 0
7- (probabilidade de reagir desta maneira)
Definitivamente Sim 0 0
Meédia Desvio Padrao Minimo | Maximo
4,69 1,17 1 7
N %
1- Discordo fortemente 5 2
Justica Percecéo de 2 12 5
Organizacional Justica 3 31 13,48
4 44 19,13
5 60 26,09
6 51 22,17
7- Concordo fortemente 27 12
Média Desvio Padrao Minimo | Maximo
2,56 0,99 1 5
N %
Satisfacdo com 1- Discordo fortemente 40 17,39
a Compensagéo 2 77 33,48
3 63 27,39
Satisfacdo com 4 45 19,57
as Recompensas , .5— Concordo fortemente_ _ i 5_ 217
L Média Desvio Padréao Minimo | Maximo
Satisfacdo com 3.06 0.98 1 5
. h° . N %
ecgncoerilr;sento 1- Discordo fortemente 12 5,22
Oportunidades 2 29 23,91
de Carreira 3 67 29,13
4 79 34,35
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5- Concordo fortemente 17 7,39
Média Desvio Padrao Minimo | Maximo
3,48 1,093 1 5
N %
Satisfagdo com 1- Muito insatisfeito 9,00 3,90
a Empresa 2- Insatisfeito 50,00 21,70
3- Indiferente 24,00 10,40
4- Satisfeito 116,00 50,40
5- Muito satisfeito 31,00 13,50
Média Desvio Padrao Minimo | Maximo
3,65 1,058 1 5
N %
Satisfacdo com 1- Muito insatisfeito 7 3,00
o0 Trabalho 2- Insatisfeito 38 16,50
3- Indiferente 27 11,70
4- Satisfeito 115 50,00
Satisfacio _ 5- Muito satisfeito _ _ ,4:_3 1§,_70
Média Desvio Padréao Minimo | Maximo
2,72 1,226 1 5
Satisfaca N %
asalgsgﬁgecr?sgs 1- Muito in.sati.sfeito 46 20,00
Financeiras 2- |nSZ-:ltISfEIt0 67 29,10
3- Indiferente 30 13,00
4- Satisfeito 79 34,30
5- Muito satisfeito 8 3,50
Média Desvio Padrao Minimo | Maximo
3,03 1,245 1 5
Satisfaca N %
asalggc%ﬁgecr?sgs 1- Muito in.sati.sfeito 33 14,30
NZo Financeiras 2- Insgtlsfelto 49 21,30
3- Indiferente 52 22,60
4- Satisfeito 70 30,40
5- Muito satisfeito 26 11,30
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