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RESUMO

Num mundo cada vez mais competitivo, onde as exigéncias laborais sao elevadas,
as empresas tém de estar prontas para competir. H4 cada vez mais consciéncia de que o
sucesso das empresas esta estritamente ligado as pessoas que nelas trabalham, dai uma
componente essencial da vantagem competitiva ser a satisfagdo no emprego. Na
verdade, existe uma vasta literatura disponivel sobre satisfacdo no emprego, quer na
vertente de gestdo de recursos humanos, quer em disciplinas como a Economia, a
Psicologia e a Sociologia. Os resultados tém indicado que a satisfagdo com o emprego
depende de caracteristicas do trabalhador e de caracteristicas do emprego. Existe ainda
alguma evidéncia de que tal satisfacdo difere entre paises, resultado este que pode
decorrer de diferengas culturais. Com este trabalho pretendeu-se contribuir para
averiguar de que forma a diversidade cultural tem um impacto na satisfacdo no
emprego. Para o efeito foram analisados dados do [International Social Survey
Programme (ISSP), conjugados com as dimensdes culturais de Hofstede. Da analise de
resultados, apurou-se que tais dimensdes determinam o nivel de satisfacdo dos
trabalhadores, a qual diminui em culturas com elevados indices de distancia ao poder,

masculinidade e individualismo.

Palavras-Chave: caracteristicas do trabalhador, caracteristicas do emprego, satisfagao

no emprego, diferencas culturais.
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ABSTRACT

In an increasingly competitive world, where labor requirements are high, companies
must be ready to compete. There is an increasing awareness that the success of
companies is strictly related to their employees, hence an essential component of
competitive advantage is the job satisfaction of the labor force. Indeed, there is a vast
literature available on job satisfaction in terms of human resources management and in
disciplines such as economics, psychology and sociology. The results indicate job
satisfaction depends on individual and job-related attributes. There is also some
evidence that satisfaction differs by countries, a finding that might be related to cultural
differences. This work intended to contribute to the investigation on how cultural
differences have an impact on job satisfaction. For this purpose, we used data from the
International Social Survey Program (ISSP), together with the cultural dimensions of
Hofstede. The findings indicate such dimensions determine the level of job satisfaction
of the workers, which is lower in cultures with high indexes of distance to power,

masculinity and individualism.

Keywords: worker characteristics, job characteristics, job satisfaction, cultural

differences.
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CAPITULO I - INTRODUCAO

Num contexto empresarial em constante muta¢do, as empresas procuram obter
vantagens competitivas que lhes permitam desempenhar de forma mais eficiente as suas
tarefas, de modo a atingir os seus objetivos. Outrora o sucesso das empresas era
determinado apenas pela producgdo, uma vez que a procura era maior que a oferta de
produtos. No entanto, o ambiente externo das empresas foi sofrendo alteragdoes em
relacdo ao passado, dando origem a alteracdes no ambiente interno. Neste ambito, o
capital humano e o capital social tém vindo a ganhar cada vez mais enfoque no contexto
laboral. Numa gestdo moderna, os funciondrios sdo considerados como um ativo
humano, cujo desempenho no trabalho ¢ monitorizado, com o objetivo de melhorar os
resultados (Huber, 1990), enquanto se procura a reducao de custos (Yoon e Guimaraes,
1995).

Neste sentido, as empresas e as organizagdes em geral, procuram funcionarios cujo
desempenho esteja além das expectativas, colocando um papel importante na satisfacao
no emprego, a qual ¢ entendida como a atitude dos funcionarios quando submetidos as
caracteristicas e situagdes de trabalho (Porter et al., 1974). Portanto, medir os niveis de
satisfacdo no emprego, torna-se um importante indice para a tomada de decisdo e
implementagao de planos estratégicos nas empresas.

Com o aumento da diversidade da for¢a de trabalho atual, as interagdes
multiculturais, econdmicas, politicas e sociais sdo cada vez mais intensas. No que
respeita ao trabalho, estas interagdes ocorrem frequentemente em variadas
circunstancias. Daqui podem ocorrer dificuldades em relagdo ao idioma e comunicagao,
religido, politica e, consequentemente, eventuais desentendimentos decorrentes da
diversidade cultural (Lin et al., 2012).

Sendo a cultura um fator determinante na forma como as pessoas e as organizagdes
operam no dia-a-dia, varios dos problemas que surgem nas empresas, estdo ligados a
conflitos causados por culturas distintas (Rodrigues, 2010). Por isso, a diversidade
encontrada naturalmente entre os colaboradores de uma empresa, deve ser gerida
adequadamente, proporcionando um adequado relacionamento entre colaboradores e
chefia (Russo et al., 2005).

As empresas sdo confrontadas diariamente com desafios resultantes da globalizagao.
E cada vez maior o nimero de empresas multinacionais, o que acarreta o problema das

diferencas culturais entre a empresa mae e as suas subsidiarias, levantando novos



desafios a gestdo, nomeadamente a dos recursos humanos A propria satisfacdo no
emprego depende de diferentes fatores, os quais podem variar de pais para pais,
incluindo a cultura de cada um dos povos.

O mercado de trabalho de hoje ja ndo ¢, contudo, delimitado por fronteiras
geograficas ou diferengas culturais. Neste sentido, nasce a necessidade de perceber de
que forma a diversidade cultural afeta a satisfagdo no emprego, procurando
compreender as dimensdes da satisfacdo no emprego e as dimensdes culturais de
Hofstede, e de que forma estas afetam a satisfacdo de cada individuo. Este ¢ o principal
objetivo do trabalho aqui apresentado.

O trabalho est4 organizado em 3 capitulos principais. No Capitulo 2 ¢ apresentada
uma revisao da literatura relativamente aos temas em estudo. O Capitulo 3 contém a
apresentacdo dados estatisticos e uma analise empirica sobre o efeito das dimensdes
culturais de Hofstede na satisfagdo com o emprego. Finalmente, o Capitulo 4 apresenta

as principais conclusdes.



CAPITULO II - REVISAO DA LITERATURA

2.1 Satisfacdo com o emprego

2.1.1 Conceito de satisfacido no emprego

O interesse pelo tema da satisfagdo no emprego comecou a surgir desde que o
modelo taylorista da organizacdo do trabalho foi posto em causa e o fator humano
comecou a ser valorizado nas empresas. Desde entdo, a satisfacdo no emprego tem sido
considerada uma varidvel muito importante, na medida em que, intrinseca ou
extrinsecamente, estd relacionada com a produtividade dos trabalhadores e,
consequentemente, das empresas (Vala et al., 1994).

Ao analisarmos a literatura, a satisfagdo no emprego tem sido definida como
sentimento, atitude, ou contraponto de insatisfacdo (Martinez e Paraguay, 2003).
Também pode ser definida com estado emocional positivo (Brief, 1998; Locke, 1976;
Vala et al., 1994), que resulta de experiéncias emocionais positivas proporcionadas pelo
trabalho, ou um conjunto de sentimentos e crencgas que o trabalhador desenvolve acerca
do seu trabalho (George e Jones, 1999; Robbins ef al., 2011).

Vala et al. (1994) definem a satisfagdo como uma avaliacdo cognitiva a que se
associa uma componente efetiva positiva face ao trabalho realizado e as experiéncias
nos varios contextos de trabalho. A satisfagdo no emprego pode, também, ser definida
como a apreciagao subjetiva, mais ou menos positiva, que um individuo faz em relagao
a deten¢do de recursos adequados, apoio e condi¢gdes fundamentais para melhorar o seu
desempenho no trabalho (Davies et al., 2006).

A satisfacdo no emprego, enquanto atitude, resulta da avaliagdo periddica que cada
profissional faz, instantanea e empiricamente, do grau de concretizagdo dos valores
pessoais, necessidades individuais, preferéncias e expectativas profissionais em relagao
a empresa numa perspetiva global e também no ambito de cada uma das dimensdes ou
caracteristicas do trabalho (por exemplo, nivel salarial, seguranga no emprego,
condi¢des de trabalho, relagdo com os colegas, autonomia no trabalho, oportunidades de
formacdo e progressdo na carreira), no sentido de perceber se sdo justas ou estdo de

acordo com aquilo que o trabalhador esperava obter (Graga, 1999).



A satisfagdo no emprego pode, também, ser abordada sob duas vertentes —
unidimensional e multidimensional (Alcobia, 2001). Sob o ponto de vista
unidimensional, a satisfagdo no emprego ¢ uma atitude global, positiva ou negativa, dos
trabalhadores de uma determinada empresa, em relacdo ao trabalho como um todo,
expressa através dos seus niveis globais de satisfagdo (Almeida, 2013). No contexto
multidimensional, a satisfacdo no emprego corresponde as varias atitudes do
profissional relativamente a cada um dos varios aspetos ou dimensdes do trabalho
(George e Jones, 1999), que podem ser avaliadas no ambito de cada organizagdo em
especifico.

Quanto a sua natureza, a satisfagdo no emprego pode ser intrinseca ou extrinseca. A
satisfacdo ¢ intrinseca quando o trabalhador consegue obter satisfagdo com a simples
realizacdo do seu trabalho, enquanto que, do ponto de vista extrinseco, a satisfacdo
advém daquilo que o trabalho pode proporcionar (Cunha et al., 2007).

A satisfagdo no emprego pode, ainda, ser descrita como o conjunto de sentimentos ¢
crencas das pessoas sobre o seu atual trabalho. Das varias defini¢des de satisfacdo no
emprego, a mais conhecida ¢ a de Locke (1976), que a caracteriza como resposta efetiva
ao trabalho. No fundo, a satisfacdo no emprego pode ser expressa pelo estado emocional
positivo, ou de prazer, resultante da avaliacdo do trabalho ou das experiéncias
proporcionadas pelo trabalho, resultante da avaliagdo efetiva e/ou cognitiva das
experiéncias de trabalho, que se traduzem na avaliagao destes fatores (Brief, 1998).

Em suma, a satisfagdo, enquanto fendémeno humano, ¢ algo complexo e subjetivo,
uma vez que a satisfagdo de um individuo depende da conjuncdo das suas caracteristicas
pessoais, como o nivel de formagdo e ambicdo pessoal, com as caracteristicas do
emprego, como a funcdo exercida, o nivel salarial e estabilidade no emprego, e estas

tém um peso diferente de pessoa para pessoa.

2.1.2 Determinantes da satisfacdo no emprego

A satisfagdo no emprego pode ser entendida como a resposta a um conjunto de
fatores percecionados pelos individuos, adaptados as suas expetativas. Assim, as causas
da satisfacdo no emprego podem ser agrupadas em causas pessoais € causas

organizacionais (Spector, 1997).



As causas pessoais provém de fatores referentes ao trabalhador e explicam, de
forma moderada, a satisfagdo no emprego (Judge, 1992), sendo classificadas em
variaveis demograficas e diferencas individuais. As causas organizacionais resultam de
fatores do ambiente de trabalho, sendo as mais frequentemente consideradas, e
envolvem as caracteristicas do emprego.

Abaixo, podemos observar resumidamente as principais causas da satisfagdo no

emprego.

Tabela 1. Causas da satisfacdo no emprego

Causas pessoais Causas organizacionais

Fatores demograficos Salério, trabalho em si mesmo, perspetiva
Idade, género, habilitagoes literarias e | de carreira, estilo de chefia, colegas,
profissionais, tempo de servigo, estado | autonomia, condicdes de trabalho,
civil horérios, formagao profissional, seguranca

Diferencas individuais no emprego.
Afeto positivo, locus de controlo

Fonte: Adaptado de Cunha ez al., (2003), p. 135.

2.1.3 A importancia da satisfacdo no emprego

Abordar o tema da satisfagcdo no emprego revela-se de grande subjetividade, uma
vez que cada individuo tem diferentes caracteristicas pessoais, que se traduzem em
diferentes objetivos e necessidades. Uma vez que o local de trabalho ¢ o lugar onde os
trabalhadores passam grande parte do seu tempo, quanto mais industrializada for a
sociedade, mais complexas e numerosas se tornam as organizagdes, € maior ¢ o impacto
destas na vida dos individuos.

Sendo as pessoas o recurso mais valioso das organizagdes, o seu estado
motivacional influencia o clima organizacional, que, por sua vez, afeta a produtividade
da organizagdo, dai a ligagdo entre os niveis de produtividade e a satisfagdo no emprego,
terem sido, desde cedo, alvo da atengdo de teodricos, € mais recentemente de muitos
gestores, a fim de perceber o que provoca a satisfacdo no emprego e, assim, procurar
obter os melhores niveis possiveis (Cunha et al., 2003). Ao longo dos anos, o
conhecimento do contributo da satisfacdo no emprego, tem procurado auxiliar, tanto o

desempenho organizacional e profissional, como o individual (Ferreira et al., 2001).




Quando confrontados com a insatisfacdo no emprego, os individuos tendem a adotar
comportamentos intencionais e deliberados, de modo a resolverem o foco de
insatisfacdo. Este fenomeno foi estudado por Hirschman (1970), mas s6 mais tarde,
Farrell (1983) desenvolveu o modelo EVLN para as organizagdes. Este modelo contém
duas dimensdes (ativa vs. passiva e construtiva vs. destrutiva), e determina que quando
os individuos se deparam com uma diminui¢do da satisfacdo no emprego, tendem a sair
(exit), tentar resolver o foco de insatisfacao através do exercicio de uma voz pro-social
(voice), permanecer leais a organizacao (loyalty) ou tornar-se negligentes na realizacao
do seu trabalho (neglect).

No entanto, e apesar de este modelo ser considerado um referencial tedrico no
estudo da satisfagdo no emprego, existem limitagdes teoricas, concetuais e
metodologicas (Dowding et al., 2000; Grima e Glaymann, 2012), como por exemplo, o
facto de ter caracteristicas ortogonais através da conciliagdo das duas dimensodes,
limitando o comportamento dos individuos a uma das quatro estratégias
comportamentais possiveis (saida, voz, lealdade e negligéncia), o que impossibilita os
individuos de agirem de forma sequencial, ou seja, se uma estratégia comportamental
ndo resolver o foco de insatisfagdo nao ¢ possivel optar por outra, e assim
sucessivamente.

Outra limita¢do referente ao modelo EVLN refere-se ao facto de este requerer
quatro estratégias possiveis, sem considerar, por um lado, o facto de as estratégias
poderem nao ser estaticas e, por outro, a possibilidade de existirem outras estratégias
comportamentais para além das identificadas pelos autores. De notar que a voz ¢ uma
estratégia que poderd ndo assumir unicamente um cariz ativo e construtivo como ¢
apresentado no modelo EVLN. Poderd, por exemplo, ter carateristicas agressivas,
tornando-se, assim, uma estratégia de cariz destrutivo (Hagedoorn et al., 1999). Outros
autores contemplam a existéncia de outras estratégias, nomeadamente o siléncio
(Dyne et al., 2003) ou mesmo o cinismo organizacional (Naus et al., 2007).

O estudo das consequéncias da satisfacdo no emprego aponta como potenciais
efeitos a produtividade/desempenho profissional, o empenho, o absentismo, a
rotatividade, comportamentos de cidadania organizacional, burnout, bem-estar fisico e
psicoldgico, satisfagdao dos clientes e satisfagdo com a vida.

Miller e Monge (1986), defendem que a produtividade estd associada a satisfacao,
enquanto, por exemplo, Iffaldano e Muchinsky (1985) entendem que trabalhadores

satisfeitos ndo sdo, necessariamente, mais produtivos. No entanto, por norma,



trabalhadores mais produtivos, tendem a sentir-se mais satisfeitos (Locke e Latham,
1990). Assim, tanto a satisfacao pode levar ao desempenho, como o desempenho pode
causar satisfacao.

O absentismo pode ter natureza voluntdria ou involuntaria (por exemplo, doenga,
acidente ou gravidez). Visto que o absentismo involuntario ocorre por motivos alheios
aos individuos, independentemente do seu nivel de satisfacdo, ¢ sobre o absentismo
voluntario que recaem os estudo empiricos. Cunha ef al. (2003) verificaram a existéncia
de uma relagdo inversa entre satisfacdo ¢ absentismo. Também outros autores, como
Scott e Taylor (1985) e Steers e Rhodes (1978), debrucaram-se sobre este tema, onde
concluiram haver relagdo entre a satisfagdo no emprego e o absentismo.

A semelhanca do que acontece com o absentismo, a rotatividade ¢ influenciada pela
satisfacdo. Individuos insatisfeitos, ou pouco satisfeitos, tendem a abandonar a
organizagao (Lee e Mowday, 1987). No entanto, outros fatores podem contribuir para a
rotatividade, como a politica de recursos humanos, a cultura organizacional ¢ o
empenho individual.

Em relagdo aos comportamentos de cidadania organizacional, individuos mais
satisfeitos sdo mais prestaveis, independentemente de estes comportamentos fazerem
parte, ou ndo, das suas obriga¢des profissionais (Cunha et al., 2003).

O trabalho ocupa uma parte substancial da vida da maioria dos individuos (Grint,
1998). Diversos estudos apontam para a existéncia de uma relagao causal reciproca
entre a satisfagdo no emprego e a satisfacdo com a vida (Judge e Watanabe, 1993; Rain
et al.,1991), quando considerados fatores proprios do ambiente de trabalho. No entanto
os individuos sofrem, também, influéncias de eventos ocorridos fora do local de
trabalho que transportam para o ambiente de trabalho (Spector, 1997).

O burnout identifica-se como um estado extremo de fadiga psicologica e emocional,
sendo resultado de uma resposta emocional a situacao de trabalho. Em resultado deste
estado, os individuos tornam-se menos produtivos (Maslach e Jackson, 1981). A
maioria dos estudos realizados sobre o tema, demonstra existir uma correlacao
significativa entre o nivel de satisfagdo no emprego e o burnout (Bacharach et al., 1991;
Shirom, 1989).

Outra das consequéncias da satisfacdo no emprego ¢ a forma como esta afeta a
saude fisica ¢ mental dos individuos. Estudos realizados mostram existir correlacoes

elevadas da satisfacdo no emprego, tanto a nivel da saude mental (Jex e Gudanowski,



1992; Spector et al.,1988), como a nivel da saude fisica (Begley e Czajka, 1983; Fox et
al.,1993; Lee et al., 1990; O'Driscoll e Beehr, 1994).

Como consequéncia externa temos a satisfagdo dos clientes, abordada com o
objetivo de melhorar o ambiente de trabalho e, consequentemente, garantir a
produtividade das organizacdes. Segundo Cunha et al., 2003, quanto maior a satisfagao
no emprego, maior sera a qualidade do servico prestado e, logo, maior sera a satisfagao

dos clientes.

2.1.4 Modelos teodricos

O tema da satisfagdo no emprego tem sido alvo de diversos estudos, onde foram
identificados um conjunto de varidveis determinantes da satisfagdo. Os modelos
existentes sobre satisfacdo no emprego podem ser agrupados em trés grandes modelos
de investigacdo (Cunha et al., 2003): centrados no individuo; centrados nas situagdes e
centrados na interagao entre os individuos e as situagoes.

Os modelos centrados no individuo procuram identificar que caracteristicas
individuais estdo mais ligadas a satisfacdo, e estao divididos em dois grupos (Arvey et
al., 1991): modelo dos efeitos pessoais especificos e modelo dos efeitos pessoais ndo
especificos.

O modelo dos efeitos pessoais especificos inclui os estudos orientados para a analise
da relagdo entre variaveis individuais especificas e o grau de satisfagdo com o trabalho.
Estes estudos procuram determinar a quantidade de varidncia da satisfagdo explicada
pelos fatores pessoais. Os fatores pessoais compreendem diferencas individuais como o
locus de controlo, o afeto positivo ou negativo e a necessidade de crescimento
psicologico, mas também variaveis demograficas como a idade, o género e o nivel de
escolaridade.

O modelo dos efeitos pessoais ndo especificos estuda a influéncia das varidveis
pessoais na satisfacdo, sem especificar quais sao estas variaveis. Estudos realizados no
ambito destes modelos apontam para insuficiéncia de relagdo entre os fatores pessoais
para explicar a satisfagdo no emprego. Nessa perspetiva, foram introduzidos os fatores
situacionais.

Os modelos centrados nas situagdes sustentam que as caracteristicas da situacio sao

o principal determinante da satisfacdo e procuram identificar as caracteristicas que mais



se relacionam com os niveis de satisfacdo. As caracteristicas mais expressivas sao o
clima organizacional (pessoas que trabalham em organizagdes com melhor clima,
tendem a sentir-se mais satisfeitas), as caracteristicas do trabalho (os estudos mostram
uma relacdo moderada, sendo que a relagdo aumenta em individuos com necessidades
de desenvolvimento maiores) e a informacdo social (individuos adaptam as suas
atitudes, crengas e comportamentos ao contexto social e sdo influenciadores, enquanto
parte de uma equipa, da satisfacdo transmitida a novos membros).

Os modelos centrados na interagdo entre os individuos e as situagdes defendem que
o comportamento das pessoas ¢ coerente, e que esta coeréncia resulta da construcio
psicossocial das situagdes, ou seja, a satisfacdo ¢ o produto do processo de interagao
entre o individuo e a sua situacao de trabalho, e serd tanto maior quanto maior o poder
que tem para controlar a situacao do trabalho.

Dos diversos estudos realizados sobre esta matéria, concluiu-se que trabalhadores
mais jovens s3o menos satisfeitos do que trabalhadores mais velhos, no sentido em que
ocupam fungdes hierarquicamente mais baixas, com menos responsabilidades (Judge,
1992; Lucas, 2008).

H4, também, evidéncias que apontam que a relacdo entre salario e satisfacao nao ¢
linear. Oishi e Koo (2008) defendem que, a partir de determinado nivel de salério, o
nivel de satisfacdo decresce. Fala-se, nesta perspetiva, do facto de o individuo ter de
abdicar, por exemplo de tempo com a familia, para auferir maior remuneragao. Existem
duas perspetivas diferentes passiveis de serem analisadas: o saldrio como fonte de
rendimento para a satisfagdo de necessidades e/ou o saldrio como possivel
afirmacgao/conferéncia de determinado estatuto, reconhecimento.

Outros estudos mostram que os individuos reagem de forma diferente a
caracteristicas proprias da func¢do (Hackman e Oldham, 1980) e t€ém um nivel de
satisfacdo maior se percecionarem condicdes realistas de progressdo na carreira (Cunha
etal., 2014).

Foi provado que o facto de o individuo poder desenvolver o seu trabalho num
contexto positivo e satisfatorio, promovendo a coesdo de um grupo/equipa, faz com que
o nivel de satisfacdo deste grupo seja maior (Jesuino, 1993), e que os individuos veem
as condigdes fisicas de trabalho como um reflexo da atengdo/preocupagdo para com

eles. Quanto melhores as condigdes mais satisfeitos sentir-se-ao (Cunha et al., 2014).
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2.2 Diversidade cultural

2.2.1 Conceito de cultura

Num ambiente cada vez mais globalizado, as organizacdes devem ser capazes de
adaptar-se a diferentes culturas. E importante perceber as diferencas e semelhangas
dentro das organizagdes, e outras com quem trabalham, pois estas diferencas afetam as
expetativas, abordagens de trabalho, entre outras questdes. As diferengas culturais
tornam a gestao mais complexa e exigem flexibilidade para a mudanga, de modo a obter
sucesso nos negocios, nos dias de hoje (Deal e Prince, 2007).

As defini¢des de cultura variam, e ¢ impossivel descrevé-la em apenas uma frase. O
facto ¢ que a cultura afeta as nossas vidas de forma multidimensional, e determina como
nos comportamos em diferentes situagcdes, como entendemos a diferenca entre o bom e
o mal, o certo e o errado € o normal e anormal. A cultura define as regras para uma
sociedade, molda valores e normas, cria identidades de individuos e tem impacto na
formagdo de opinides, crengas, atitudes e percecdes em relagdo as outras pessoas e a
vida (Lewis 2006; Tervonen, 2012).

Na literatura podemos encontrar diversas definicdes de cultura. Por exemplo,
Stewart (2006) define cultura como a soma total das crengas, normas, técnicas,
instituicdes e artefactos que caracterizam populacdes humanas. J4 para Zein (2012) a
cultura é uma colecao de valores, normas, crengas, costumes, instituicdes ¢ formas de
expressao que refletem os pensamentos, sentimentos, acdes e interesses das pessoas.

A cultura pode, também, ser caracterizada como um conjunto compartilhado de
atributos de um grupo, ja que este grupo organiza a sua vida, ambiente e solugdes para
as questdes sociais em conjunto (Obikunle, 2002). Para Pires e Macedo (2006), abordar
o tema da cultura significa tratar a questdo de adaptagdo do individuo a realidade do
grupo no qual esté inserido. A cultura, focada na construg¢do do significado social e em
regras e normas, possibilita que um grupo se fortaleca ou desagregue.

A cultura reflete os valores e crencas que os membros de um grupo compartilham.
Estes valores sdo expressos através de simbolos, como mitos, rituais, historias, lendas, e
uma linguagem especializada, influenciando os individuos de determinada cultura
quanto a forma de pensar, agir e tomar decisoes (Pires e Macedo, 2006).

As tradicoes de uma sociedade estdo fortemente ligadas com a cultura,

nomeadamente, na forma de arte, musica, estilos de arquitetura, e até mesmo na
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preparacdo dos alimentos, ingredientes utilizados, horarios e habitos alimentares. As
proprias relagdes com a familia sdo influenciadas pela cultura. A propria forma de
aprender e pensar, a interacao € a comunicagdo com outras pessoas, faz parte da cultura,
bem como o conceito de tempo. Varias religides, migragdo, colonizagdo, viagens, ¢
muitas outras coisas moldaram as culturas de diferentes paises e deram-lhes as suas
caracteristicas especiais (Reisinger, 2009).

Pela visdo de Hofstede (1997), a cultura pode ser definida como a programacao

coletiva da mente, que distingue os membros de uma categoria de pessoas de outra

(Lewis, 2006).
O importante ndo ¢ a definicdo de cultura, mas sim o respeito pelas diferencas
culturais, considerando e desenvolvendo competéncias de comunicagdo, de modo a

encontrar os melhores fatores de satisfagdo para individuos de diferentes ambientes.

2.2.2 Dimensoes culturais de Hofstede

Para melhor perceber as pessoas que trabalham numa organizagdo, ¢ importante
compreender de onde vém estas pessoas, qual a sua formagao cultural, e de que modo as
suas normas, valores, atitudes e métodos de trabalho diferem entre os diferentes
individuos.

Existem perfis nacionais que demonstram o que pessoas de diferentes paises
consideram importante, como se comportam, € que comportamento esperam dos outros.
Estes perfis fornecem informagdes valiosas, usadas para compreender pessoas de
diferentes paises, e as principais diferencas entre elas, melhorando a gestdo nas
empresas.

Entre as décadas de 1960 e 1970, o professor Geert Hofstede, um investigador
cultural holandés, conduziu um estudo realizado internacionalmente entre funcionarios
que trabalhavam para a IBM. O estudo comeg¢ou com os 40 maiores paises e, ao todo, ja
foram analisados mais de 80 paises.

Os resultados obtidos conduziram a constru¢ao de uma teoria inovadora nos estudos
culturais, levando a descoberta de quatro dimensdes culturais que podem ser utilizadas
para comparar culturas e categoriza-las, sendo estas a distdncia ao poder,
individualismo/coletivismo, masculinidade/feminilidade e evitacao de incerteza.

Mais tarde, em 1991, surgiu uma quinta dimensdo, denominada de Orientagdo de

longo prazo/ curto prazo (Tervonen, 2012). Foi, ainda, posteriormente, adicionada ao
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modelo uma sexta dimensdo, em 2010, a culturas indulgentes/culturas restritivas,
embora, pelo facto de ser relativamente recente, ainda ndo haja muitos dados nem
estudos sobre a mesma (Hofstede et al., 2010).

A dimensdo distancia ao poder determina o grau em que os membros menos
poderosos de uma organizacdo dentro de um pais, esperam e aceitam que o poder seja
distribuido de forma desigual (Hofstede e Hofstede, 2005).

Em culturas de distdncia de alto poder, o poder ¢, geralmente, centralizado. O
sistema de salarios mostra uma grande lacuna entre o topo e a base da organizacao, € os
trabalhadores nao sao suficientemente educados (Hofstede et al., 2010).

A autoridade demonstra abertamente a sua posi¢ao e, portanto, o relacionamento
entre chefia e subordinado raramente ¢ intimo ou pessoal. Os subordinados nao recebem
tarefas importantes, e esperam uma orientacdo clara por parte da chefia. A propria
organizagao tem muitas classes e a politica esta proxima do totalitarismo.

Em paises com uma distancia de baixo poder, os superiores respeitam os
subordinados e ndo se destacam, podendo facilmente socializar com estes. Os
subordinados recebem atribuicdes importantes e as organizagdes tendem para o
igualitarismo e as democracias liberais sdo a norma (Gudykunst et al., 1996).

Este tipo de organizacgdes sdo bastante descentralizadas e as faixas salariais entre o
topo e a base sdo relativamente pequenas, havendo tendéncia para uma maior
qualificagao dos trabalhadores (Hofstede ef al., 2010).

O individualismo refere-se a sociedades nas quais os lacos entre individuos sao
fracos, ou seja, espera-se que cada um cuide de si proprio e da sua familia. J& o
coletivismo diz respeito a sociedades nas quais as pessoas, desde o nascimento, sdo
integradas em grupos fortes e coesos que, ao longo da vida, continuam a protegé-las em
troca de lealdade inquestionavel (Hofstede e Hofstede, 2005).

O trago tipico de um pais individualista ¢ que os interesses dos individuos
prevalecem sobre os interesses do grupo. Nestes paises as pessoas t€ém um conceito de
familia nuclear (pais e filhos) e pensam em termos de ‘eu’. Nestas sociedades as pessoas
valorizam o tempo pessoal, a liberdade e os desafios no trabalho.

Em paises coletivistas, o interesse do grupo prevalece sobre o interesse do
individuo, e os relacionamentos sao considerados importantes. As pessoas tém familias
extensas (pais, filhos, avds, tios, etc.) e pensam em termos de ‘nos’, devendo mostrar
lealdade e apoio para com o seu grupo ou organizagdo, em troca de protecdo e

sentimento de pertenca (Deal e Prince, 2007; Hofstede e Hofstede, 2005).
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Diz-se que uma sociedade tem tendéncia para a masculinidade quando os papéis
emocionais dos géneros sdo claramente distintos, enquanto nas sociedades mais
feministas, os papéis emocionais dos géneros se sobrepdem (Hofstede e Hofstede,
2005).

Em paises de alta masculinidade, os papéis dos géneros sdo claramente definidos.
Os homens devem ser duros e focados no sucesso material, enquanto as mulheres
devem ser modestas e criar uma vida feliz. As principais prioridades sdo conquistas,
riqueza e expansao, e ¢ aceitavel resolver conflito através de meios agressivos. No local
de trabalho, as pessoas valorizam a competi¢do e a determinagdo, e tendem a viver para
o trabalho.

Em paises com baixo indice de masculinidade, homens e mulheres devem ter
posigdes iguais na sociedade. As principais prioridades de vida sdo relacionamentos,
familia e qualidade de vida. Acredita-se que os conflitos devem ser resolvidos por meio
de negociagdes. As pessoas valorizam a modéstia (Deal e Prince, 2007; Kirmanen e
Salanova, 2010).

A dimensao evitagcdo da incerteza analisa até que ponto os membros de uma cultura
se sentem ameagados por situacdes ambiguas e desconhecidas (Hofstede e Hofstede,
2005).

A prevengdo da incerteza ¢ medida por regras e estruturas que as pessoas criam para
eliminar a ambiguidade nas organiza¢des (Kirmanen e Salanova, 2010).

Paises com alto indice de evitacdo de incertezas t€ém uma longa historia, com
populacdo homogénea, ndo multicultural e precisam de regras e leis. Ao fazer negocios
nestes paises, todos os riscos sdo evitados, e pode ser muito dificil introduzir novas
ideias, porque tudo € novo e desconhecido, o que inclui algum risco.

Paises com baixo indice de evitagdo de incertezas tém uma historia jovem,
populacdo mais diversificada devido a imigracdo e ndo convivem com regras formais. O
risco ¢ considerado parte do negocio e da inovagdo. Os trabalhadores sdo mais flexiveis
e abertos na sua abordagem a novas ideias (Gudykunst et al., 1996).

No que se refere a quinta dimensao, a orientacdo de longo prazo significa o fomento
de virtudes voltadas para recompensas futuras (perseveranga ¢ economia). A orientacao
de curto prazo indica o fomento de virtudes relacionadas com o passado e o presente
(respeito pela tradigdo, cumprimento de obrigagdes sociais) (Hofstede e Hofstede,

2005).
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As sociedades orientadas para o longo prazo tém perseveranca em relacdo aos
resultados lentos, respeito pelas circunstancias e sentimento de vergonha. As pessoas
nestas sociedades estdo preocupadas com a adaptabilidade pessoal, e estdo dispostas a
subordinar-se para um proposito.

J& as sociedades orientadas para o curto prazo esperam resultados rapidos, sofrem
pressao social para gastar e respeitam as tradigdes. As pessoas preocupam-se com a
estabilidade pessoal, obrigacdes sociais e de status (Hofstede e Hofstede, 2005).

Relativamente a Ultima dimensdo, esta assenta no grau em que as pessoas tentam
controlar os seus desejos e impulsos. Nas culturas indulgentes, hd& um controle
relativamente fraco por parte da sociedade, em que as pessoas se deixam conduzir por
uma vida mais divertida e relaxada (Hofstede ef al., 2010). Por outro lado, numa cultura
restritiva, as pessoas limitam-se a satisfacdo das suas necessidades e seguem normas
sociais mais restritivas, onde qualquer tipo de indulgéncia desperta nos individuos um

sentimento de culpa (Hofstede ef al., 2010).

2.2.3 Diferencas culturais nas necessidades motivacionais dos trabalhadores

A motivacao ¢ um processo de satisfacdo de necessidades. Um fator pode motivar
um individuo e ndo motivar outro. Os fatores motivacionais podem variar de individuo
para individuo, consoante a sua educagao, condicao financeira, diferencas culturais e
contextos de trabalho, dai a importancia de determinar os valores de trabalho de cada
cultura (Kirmanen e Salanova, 2010).

Segundo Hofstede (2001), os valores do trabalho sdo significativos por duas razdes
diferentes: sdo uma excelente medida de cultura, pois sdo moldados mais por fatores
culturais e sociologicos do que por diferencas psicologicas individuais, e os valores de
trabalho dos funcionarios de uma organizagao terdo um efeito sobre essa organizacgao de
diferentes formas, desde a comunicacdo a motivacao do funcionario, da resolucdo de
conflitos a sua capacidade de mudanga.

Existem diversas teorias de motivacdo, mas nem todas sdo universais, uma vez que
ndo abordam suficientemente o fator cultura. Em contexto organizacional, os valores de
uma cultura especifica podem influenciar a importancia e a ordem das necessidades. E
importante que as empresas percebam quais os fatores fundamentais dentro da
organiza¢do, de modo a agrupa-los por niveis, permitindo projetar um programa de

motivacao adequado (Mullins, 2010).
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O estudo da motivacao no trabalho ndo se limita a uma cultura em particular. As
técnicas motivacionais presumidas ndo sdo evidentes quando examinadas de uma
perspetiva transcultural, ou seja, os modelos existente de motivagao sao culturalmente
vinculados e restritos em termos de capacidade de explicar diferencas interculturais na
motivagdo para o trabalho.

No entanto, desenvolvimentos em modelos de autorregulagdo, oferecem uma
estrutura para examinar o efeito da cultura na relagdo entre as técnicas motivacionais € o
comportamento dos trabalhadores. Os valores culturais direcionam a atengdo dos
individuos para estimulos no ambiente de trabalho e servem, também, como critérios de

avaliacdo de técnicas motivacionais (Erez e Earley, 1993).
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Capitulo III - ANALISE EMPIRICA

3.1 Descricao do problema a analisar

Tal como foi referido na revisdo da literatura, varios autores tém analisado os
determinantes da satisfagdo com o emprego. Outros tém estudado o impacto de
diferencas culturais em varias dimensdes da vida econdmica e social. Este estudo
conjuga estas duas temadticas e pretende averiguar até que ponto ¢ que as diferengas
culturais afetam a satisfacdo com o trabalho. Para esse efeito vamos considerar quatro
das dimensdes culturais de Hofstede: PDI (indice de Distincia do Poder), IDV
(Individualismo versus Coletivismo), MAS (Masculinidade versus Feminilidade) e

UAI (Aversdo a Incerteza).

3.2 Dados

Os dados a utilizar neste trabalho foram retirados da base de dados disponibilizada
publicamente pelo International Social Survey Programme (ISSP). Este € um programa
que decorre de uma colaboragdo internacional concretizada com vista a realizagdo de
inquéritos e investigagao sobre diversos topicos importantes para as Ciéncias Sociais,
envolvendo um conjunto muito diversificado de paises e, portanto, de culturas.

A amostra aqui utilizada foi retirada do modulo Work Orientations do ISSP
relativamente a trabalhadores por conta de outrem. Os dados, além de indicarem o pais
onde cada trabalhador foi inquirido, incluem um vasto nimero de informacdes sobre as
caracteristicas dos trabalhadores tais como a idade, género, estado civil, anos de
educagdo e do emprego (tipo de contrato, horas de trabalho semanal, entre outras).
Incluem, ainda, o nivel de satisfagdo com o emprego numa escala ordinal em sete niveis
de 1-Completamente insatisfeito a 7-Completamente satisfeito.

A fim de se obter as dimensdes culturais de Hofstede, foi atribuido a cada pais, e
para cada dimensao cultural, os valores constantes da Tabela 2. Uma vez que nem todos
os paises no ISSP estdo classificados de acordo com dimensdes culturais de Hofstede e
vice-versa, assim como a existéncia de missing values, a amostra final inclui 10900

observagdes. Como se pode verificar através da informacao incluida na Tabela 2, os
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paises diferem significativamente de acordo com as quatro dimensdes culturais em
apreco. No que concerne ao Indice de Distancia do Poder, este varia entre 11 na Austria
e 94 nas Filipinas. O Individualismo varia entre 12 na Venezuela ¢ 91 nos Estados
Unidos das América. A Masculinidade situa-se ente 5 na Suécia, seguida na Noruega
com um nivel igual a 8, e 95 no Japdo. Finalmente, o Indice de Aversdo a Incerteza

situa-se entre 29 na Suécia e 94 na Bélgica.

Tabela 2. Dimensoes culturais de Hofstede

PDI IDV MAS UAI
Australia 36 90 61 51
Austria 11 55 79 70
Bélgica 65 75 54 94
Chile 63 23 28 86
China 80 20 66 40
Taiwan 58 17 45 69
Republica Checa 57 58 57 74
Finlandia 33 63 26 59
Franga 68 71 43 86
Alemanha 35 67 66 65
Hungria 46 55 88 82
india 77 48 56 40
Israel 13 54 47 81
Japao 54 46 95 92
México 81 30 69 82
Nova Zelandia 22 79 58 49
Noruega 31 69 8 50
Filipinas 94 32 64 44
Polonia 68 60 64 93
Africa do Sul 49 65 63 49
Espanha 57 51 42 86
Suécia 31 71 5 29
Suica 34 68 70 58
Reino Unido 35 89 66 35
Estados Unidos 40 91 62 46
Venezuela 81 12 73 76

PDI - indice de distdncia do poder (Power distance index) ; IDV - Individualismo versus coletivismo
(Individualism); MAS - Masculinidade versus feminilidade (Masculinity) ¢ UAI - Aversdo a incerteza
(Uncertainty avoidance index)

Fonte: https://clearlycultural.com/geert-hofstede-cultural-dimensions/.
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3.3 Descricao da amostra

Na Tabela 3 encontra-se a estatistica descritiva relativa a amostra. No caso das
variaveis bindarias, a média corresponde a uma proporcado na amostra. Os valores
indicam que cerca de 46% dos trabalhadores na amostra referem estar muito satisfeitos
ou completamente satisfeitos com o emprego e 38% estdo satisfeitos. A idade média ¢
de 42 anos e o numero de anos de educacao de cerca de 15 anos. Além disso, 53% sao
mulheres, 62% ¢ casado ou vive em unido de facto, e 26% sdo sindicalizados. No que
concerne as caracteristicas do emprego, 31% trabalha no setor publico, 26%
supervisiona outros trabalhadores, 30% considera ter um emprego com um saldrio
elevado, 72% considera ter um emprego seguro ou estavel e 30% refere que o seu
emprego proporciona possibilidade de promocao. Além disso, 96% dos trabalhadores
tem um contrato de trabalho permanente. O tempo médio de trabalho semanal ¢ de cerca
de 37 horas. No que concerne as dimensdes culturais a média na amostra ¢ de 49 no
indice de distancia do poder, 58 para o Individualismo, 54 para a Masculinidade 65 para

a Aversao a incerteza.

Tabela 3. Estatistica descritiva

Média Desv. Padrao
Nivel de Satisfacdo com o emprego:

Completamente insatisfeito 0.012
Muito insatisfeito 0.015
Insatisfeito 0.049
Nem satisfeito nem insatisfeito 0.094
Satisfeito 0.380
Muito satisfeito 0.316
Completamente satisfeito 0.141

Caracteristicas do trabalhador:

Idade 42.24 11.98
Mulher 0.534
Anos de educacao 14.54 10.19
Casado ou em unido de facto 0.622
Sindicalizado 0.261

Caracteristicas do emprego:

Setor publico 0.306
Supervisiona outros trabalhadores 0.263
Emprego com um salario elevado 0.296
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Tabela 3. (continuagao)

Emprego seguro 0.722
Emprego com possibilidades de promogao 0.295
Contrato de trabalho permanente 0.958
Horas de trabalho semanais 36.65 9.30

Dimensoes culturais:

indice de distancia do poder (PDI) 48.54 19.71
Individualismo versus coletivismo (IDV) 58.34 21.67
Masculinidade versus feminilidade (MAS) 53.66 21.89
Aversdo a incerteza (UAI) 65.29 19.30

Numero de observacdes = 10900

3.4 Dimensoées culturais e satisfacio com o emprego: uma analise
econométrica

Neste ponto avalia-se os determinantes da satisfagdo com o emprego, os quais foram
divididos entre caracteristicas do trabalhador, caracteristicas do emprego e dimensoes
culturais. A variavel a explicar, ou seja, a variavel dependente, encontra-se dividida em

sete niveis como se segue:

1- Completamente insatisfeito

2- Muito insatisfeito

3- Insatisfeito

4- Nem satisfeito nem insatisfeito
5- Satisfeito

6- Muito satisfeito

7- Completamente satisfeito

Considerando o caracter ordinal desta varidvel, optou-se por utilizar o modelo
Probit ordenado. Os resultados da estimacao encontram-se na Tabela 4, e indicam que a
probabilidade de o trabalhador estar completamente satisfeito com o emprego aumenta,
e a probabilidade de estar completamente insatisfeito diminui com a idade do
trabalhador, se o trabalhador é casado ou vive em unido de facto, se trabalha no setor
publico, se supervisiona outros trabalhadores, se considera ter um emprego com um

salario elevado, seguro e com passibilidades de promog¢ao. O inverso ¢ valido para o
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numero de horas de trabalho semanal, o nimero de anos de educagdo, se o trabalhador ¢
do sexo feminino e se ¢ sindicalizado.

No que se refere as dimensdes culturais ¢ possivel concluir que as mesmas
determinam o nivel de satisfagdo dos trabalhadores. A hipdtese nula de que as mesmas
ndo tém qualquer efeito explicativo no modelo ¢ rejeitada a 1% de significancia (teste
colocado no final da Tabela 4). Os valores indicam que a probabilidade de o trabalhador
referir que estd completamente satisfeito diminui e a probabilidade de estar
completamente insatisfeito aumenta para trabalhadores em culturas com uma elevada
distancia do poder, elevado individualismo (versus coletivismo) e elevada
masculinidade (versus feminilidade). O inverso ¢ valido para o indice aversdo a
incerteza. Os resultados aparentemente indicam que sociedades onde os superiores sao
acessiveis (baixa distancia de poder), onde existe uma maior igualdade de direitos
geram trabalhadores mais satisfeitos. O mesmo parece ser valido para sociedades com
maior énfase no coletivo (em nds) do que no individuo (eu), e onde as pessoas sao

menos impulsionadas pela competicao e pelos resultados.

Tabela 4. Determinantes da satisfagdo com o emprego (Modelo Probit ordenado)

Coeficiente Erro Padrao
Caracteristicas do trabalhador:

Idade 0.007 0.001 hok ok
Mulher -0.055 0.021 ok
Anos de educacao -0.004 0.001 ok
Casado ou em unido de facto 0.049 0.022 ok

Sindicalizado -0.169 0.025 HHE

Caracteristicas do Emprego:

Setor publico 0.117 0.023 HoAx
Supervisiona outros trabalhadores 0.057 0.024 ok

Emprego com um salario elevado 0.296 0.024 otk
Emprego seguro 0.427 0.024 ook
Emprego com possibilidades de promogao 0.478 0.025 oA
Contrato de trabalho permanente 0.457 0.050 ook
Horas de trabalho semanais -0.005 0.001 ol

Dimensoes culturais:

Distancia do poder (PDI) -0.002 0.001 HAx
Individualismo versus coletivismo (IDV) -0.002 0.001 ook
Masculinidade versus feminilidade (MAS) -0.002 0.001 K

Aversao a incerteza (UAI) 0.001 0.001 ok



Tabela 4. (continuagao)

H1
M2
M3
N4
s
K6

Log-L

LRT: Qui-quadrado (16)

Log-L (sem as dimensdes culturais)
LRT: Qui-quadrado (4) Dim. Culturais=0
N

-1.829
-1.369
-0.798
-0.262
0.924
1.980

-15274.293
1664.12
-15292.908
37.23
10900

0.111
0.107
0.106
0.104
0.106
0.108

P=0.000

P=0.000

skokok
koksk
skokok
koksk
skksk
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4% Significativo a 1% ** Significativo a 5%
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CAPITULO IV - CONCLUSAO

Neste estudo foram conjugadas duas tematicas: determinantes da satisfacdo com o
emprego e o impacto das diferengas culturais em varias dimensodes da vida economica e
social. Para o efeito foram consideradas quatro das dimensdes de Hofstede, o indice de
distancia ao poder, individualismo vs. coletivismo, masculinidade vs. feminilidade e
aversdo a incerteza. As dimensdes orientagdo de longo prazo vs. orientacdo de curto
prazo e culturas indulgentes vs. culturas restritivas ndo foram alvo de estudo neste
trabalho, uma vez que, por terem surgido mais recentemente, ainda ndo existem
calculadas para muitos paises.

Relativamente as determinantes da satisfagdo com o emprego, foram analisadas
caracteristicas do trabalhador e do emprego, referentes aos varios paises da amostra. As
caracteristicas do trabalhador analisadas foram a idade, o género, o numero de anos de
educacdo, o estado civil e a sindicaliza¢do. Do lado das caracteristicas do emprego,
foram analisados aspetos como o nivel salarial, tempo de trabalho semanal, o tipo de
entidade empregadora e de contrato, estabilidade do emprego e possibilidade de
progressdo na carreira.

Tendo como variavel dependente o nivel de satisfagdo no emprego, foi possivel
concluir que a probabilidade de um individuo estar completamente satisfeito com o seu
emprego aumenta quanto maior for a idade do mesmo. O mesmo acontece no caso de os
individuos serem casados, ou estarem em unido de facto, se trabalham no setor publico,
supervisionam outros trabalhadores, consideram ter um salario elevado, seguro, e com
possibilidade de promocao.

Por outro lado, a possibilidade de um individuo estar completamente satisfeito
diminui para individuos do sexo feminino, trabalhadores sindicalizados, e quanto maior
for o nimero de horas de trabalho semanais e o numero de anos de educagao.

Ao analisar os resultados obtidos para os diversos paises da amostra, no que
concerne as quatro dimensdes de Hofstede estudadas, observa-se uma grande
disparidade de valores. Culturas sul americanas, como a do México e Venezuela, e
asiaticas como a da China e Filipinas, apresentam um elevado indice de distancia ao
poder, ou seja, sdo culturas onde existe um elevado grau de aceitacao pela desigualdade
de distribuicdo do poder. Nestas culturas ¢ predominante a grande discrepancia de
salarios entre a base e o topo das organizacdes e os trabalhadores tendem a ter baixas

qualificagdes.
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Nos Estados Unidos, Australia e Reino Unido, é onde existe maior indice de
individualismo, o que significa que nestas culturas, os trabalhadores estdo mais focados
em si proprios e nas suas familias em detrimento da lealdade perante a organizagao onde
trabalham.

No Japao predomina uma cultura de masculinidade. Trata-se de uma cultura
bastante competitiva, em que homens e mulheres ndo ocupam posigdes iguais na
sociedade e ha a tendéncia de se viver para o trabalho.

No que toca ao indice de aversdo a incerteza, as culturas de paises como a Bélgica,
Poldnia e Japao sdo as que apresentam valor mais elevado. Nestes paises ndo ha grande
multiculturalidade populacional e ¢ dificil introduzir novas ideias, pois todos os riscos
tendem a ser evitados.

Observa-se que o nivel de satisfagdo diminui em culturas com elevado indice de
distancia ao poder, masculinidade, individualismo e aversao a incerteza.

Sociedades onde os superiores sdo acessiveis (baixa distdncia ao poder), existe
maior igualdade de direitos e com maior énfase coletivo, onde as pessoas sdo menos
impulsionadas pela competicao e pelos resultados, geram trabalhadores mais satisfeitos.
Pode concluir-se que as dimensdes culturais determinam o nivel de satisfacdo dos

trabalhadores.
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