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RESUMO

Perante os desafios que sdo colocados atualmente, a satisfacdo no trabalho tem
assumido grande relevancia no contexto das organizagdes. Para que os recursos humanos
estejam empenhados e comprometidos ¢ necessario que os mesmos estejam satisfeitos.
Neste sentido, o presente estudo tem como objetivo apurar quais os atributos pessoais e
do emprego que determinam a satisfacao no trabalho e, em que medida, a existéncia de
desequilibrios entre as caracteristicas do emprego e as desejadas pelo trabalhador

influenciam tal satisfacao.

Para o efeito, foram analisados dados do Infernacional Social Survey Programme
(ISSP) sendo os mesmos posteriormente tratados com recurso ao modelo probit ordenado.
Apurou-se que os vdrios atributos pessoais ¢ do emprego, em andlise, influenciam a
satisfacdo dos trabalhadores. Além disso, “Ser um emprego com um salario elevado”,
“Ser um emprego seguro”, ou seja, estavel, e “Ser um emprego com possibilidades de
promoc¢ao” foram os atributos analisados quanto a importancia dada pelo trabalhador e a
sua presenga no emprego atual, sendo construidos, assim, os (des)equilibrios em estudo.

Concluiu-se que tais desequilibrios tém impacto na satisfagdo com o emprego.

Palavras-chave: caracteristicas do emprego, caracteristicas pessoais, desequilibrios,

recursos humanos, satisfagao no trabalho.
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ABSTRACT

In a world full of challenges currently faced by organizations, job satisfaction has
assumed a great relevance. It is therefore necessary that human resources have dedication
and commitment with the organization and for that purpose it is important that they are
satisfied with the job. With this said, the main goal of this study is to define which are the
job and personal determinants of job satisfaction and to which extent the existence of
mismatches between job characteristics and those desired by the worker influence job

satisfaction.

For this purpose, data from the Internacional Social Survey Programme (ISSP) were
analyzed using an ordered probit model. It was found that several personal and job related
attributes have an influence on worker’s satisfaction. Futhermore, “A job with high
income”, “A secure job”, that is stable, and “A job with possibilities of promotion” were
attributes analyzed regarding the importance given by the worker and their presence in
the current job, allowing to build the mismatches under analysis. The results allows to

conclude that mismatches have an impact on job satisfaction.

Keywords: job caractheristics, personal caractheristics, mismatches, human resources,

job satisfaction.
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CAPITULO I - INTRODUCAO

Nos tempos que correm, os recursos humanos sao o ativo mais valioso que uma
organizacdo pode ter, pois, o seu nivel de compromisso ¢ fundamental para o bom
funcionamento da mesma (Fulmer e Ployhart, 2014). Contudo, o desempenho dos
recursos humanos ¢ afetado pela motivacao e satisfacdo com a sua fung¢do, dois conceitos

distintos, mas inteiramente relacionados.

A satisfacdo ¢ um dos conceitos mais pesquisados e que assume grande importancia,
tanto para o tecido empresarial, como para o estudo do comportamento organizacional.
Com a sua propria abordagem e relevancia, encontramos na literatura inimeras defini¢des
de satisfacdo no trabalho. Em tracos gerais, o conceito pode ser entendido como um
estado emocional ou como uma atitude que uma pessoa tem em relagcdo a sua situagao

laboral.

Quanto a motivagao, e ao contrario do que acontece com o conceito de satisfacdo, as
definicOes existentes na literatura ndo sao contraditérias. A motivagao ¢ entendida como
um impulso interno que leva o individuo & a¢do. E um processo que contribui para a
intensidade, direcdo e persisténcia do esfor¢o, por forma a alcancar um determinado

objetivo.

Em termos gerais, a motivacao expressa a tensao produzida por uma necessidade e a
satisfacdo a sensacdo de atender esta mesma necessidade. No contexto laboral, a
motivacgdo pode ser entendida como um conjunto de forgas intrinsecas ao individuo que
o fazem envolver nas atividades laborais no sentido de alcang¢ar determinados resultados.
J4 a satisfagdo no trabalho ¢ o resultado de uma avaliagdo subjetiva das condigdes de

trabalho e dos respetivos resultados.

Assim, e perante os desafios que as organizagdes enfrentam nos dias de hoje, ¢
fundamental conseguir que os seus funcionarios estejam empenhados e comprometidos
(Viera, 2019). Para que tal aconteca, os mesmos tém de estar satisfeitos com o trabalho,

pois s6 assim conseguirdo dar o seu melhor.

Para além do bem-estar do individuo, a sua satisfacao revelara melhor produtividade,

comprometimento, e contribuira, decerto, para uma cultura organizacional em que as



pessoas sentem ser parte integrante e fundamental da organizacao e, por isso, esforcam-

se e melhoram o seu desempenho.

De acordo com Vieira (2019), muitos determinantes da satisfacdo no trabalho tém
impacto no comprometimento organizacional. Assim, o comprometimento desempenha
um papel importante em aspetos como o absentismo, rotatividade, desempenho e
produtividade. Tal como a insatisfagdo conduz a uma série de comportamentos
indesejaveis, também a falta de comprometimento podera traduzir-se em consequéncias

negativas para a empresa. E, portanto, necessario valorizar os recursos humanos na busca

do sucesso organizacional e vantagem competitiva.

No entanto, autores como March e Simon (1958) defendem que a insatisfacao pode
ter consequéncias positivas para a eficiéncia organizacional. Os autores argumentam que,
quando os funciondrios estdo insatisfeitos com o seu trabalho, podem tentar mudar a sua
situacdo atual, criando novas ¢ melhores ideias, ou formas de realizarem a sua fungao e,

deste modo, a insatisfagdo ser um apelo a sua criatividade.

As pessoas devem ser consideradas como as principais fontes de crescimento e
desenvolvimento organizacional e, por isso, assumem grande importancia fatores
comportamentais que podem influenciar o seu desempenho e interferir nos seus

resultados.

Torna-se assim imperativo, nos dias de hoje, a criagao de perspetivas de crescimento
para o funciondrio, motivando-o e alinhando os objetivos pessoais aos objetivos da
organizagdo. E de igual modo importante perceber que caracteristicas e/ou fatores devem
ser considerados como os principais determinantes da satisfacdo, ou seja, perceber as

necessidades do colaborador e focar a sua satisfagao neste sentido.

O trabalho ocupa uma grande parte da vida das pessoas e, por isso, torna-se
fundamental perceber de que forma os individuos estdo, ou nao, satisfeitos com o mesmo
e qual o impacto no seu bem-estar e nas organizagoes. Neste sentido, assume importancia
perceber que caracteristicas fazem o individuo encarar o seu emprego como algo

prazeroso ou, por outro lado, como um sacrificio.

O principal objetivo desta dissertagdo ¢ perceber quais os determinantes
organizacionais e pessoais mais relevantes para a satisfagao no trabalho e, em que medida,

os desalinhamentos, ou mismatches, conforme referidos na literatura internacional, entre



as caracteristicas do emprego e as desejadas pelo trabalhador influenciam a sua satisfagao.
Para tal, recorreu-se a dados do Internacional Social Survey Programme (ISSP),
analisados posteriormente com recurso ao Statistical Package for the Social Sciences 20.0

(SPSS) e ao Stata - Software for Statistics and Data Science.

A presente dissertagdo € composta por quatro capitulos. O primeiro capitulo apresenta
um enquadramento sobre a importancia do estudo da satisfagdo no trabalho, motivacao
para a escolha do tema, principais objetivos e estrutura da dissertacdo. O segundo capitulo
¢ dedicado a revisao da literatura, onde ¢ abordado o conceito de satisfagao no trabalho,
suas dimensdes e medidas de avaliacdo, aspetos teodricos e evidéncia empirica. O terceiro
capitulo assenta na analise de dados e interpretagdao dos resultados obtidos. No ultimo e

quarto capitulo, sdo apresentadas as conclusdes e possibilidades futuras de investigacao.



CAPITULO II - REVISAO DA LITERATURA

2.1 Conceito de satisfacao no trabalho

O interesse sobre a satisfacdo no trabalho remonta ao inicio do século XX, em que o
modelo do Taylorismo foi posto em causa, e passou-se a valorizar o fator humano nas
organizagdes. E a partir deste marco que o conceito assume outros contornos, passando a
ser uma fonte de interesse na pesquisa de muitos investigadores. O trabalhador deixou de
ser associado a apenas um comportamento simples e mecanico, com vista ao seu sustento,
e passou a ser visto como um todo, conduzido por uma sociedade, portador de
necessidades, ndo sé fisiologicas, mas também de seguranga, afeto, de cariz social,

prestigio e autorrealizacgao.

Neste sentido, varias tém sido as ciéncias que deram o seu contributo para
compreender o comportamento humano nas organizagoes e, de facto, encontramos na
literatura, um vasto leque de defini¢cdes de satisfagdo no trabalho. Contudo, ndo existe
uma Uunica defini¢do de satisfacdo, pois € um estado que varia de pessoa para pessoa e
pessoas diferentes reagem de forma diferente a situagdes semelhantes, podendo, ou nao,

valorizar aspetos diferentes (Fraser, 1983).

Para muitos autores a satisfagao ¢ vista como um sentimento ou estado emocional, ¢,
para outros, como uma atitude, ou seja, ¢ vista como resultado de uma medida de

comparacao entre as necessidades, expetativas e realidade no ambito laboral.

Na opinido de Locke (1976) a satisfagcdo ¢ um estado emocional positivo, ou de prazer,
que advém de dois grupos de fatores: eventos e condi¢des de trabalho e agentes de
trabalho. No primeiro grupo, destacam-se aspetos como o ambiente de trabalho, o
reconhecimento e remuneragdo, enquanto que no segundo destacam-se a relacdo com o0s

colegas, chefias e a propria empresa/organizagao.

Newstrom e Davis (1993) partilham da ideia de Locke e definem satisfagdo no
trabalho como um conjunto de sentimentos e emocdes favoraveis ou desfavoraveis,

resultantes da forma como os colaboradores consideram a sua atividade laboral.

Robbins e Judge (2013) vao ao encontro de Beer (1964) ao definir que a satisfagdo ¢

a atitude geral de uma pessoa em relagao a sua situacao laboral. Na perspetiva de Robbins



e Judge (2013) e, ao contrario do que Locke (1976) defende, a satisfa¢do e a insatisfacao
sao fendmenos distintos, sendo que a insatisfacdo estd relacionada com fatores que
caracterizam o trabalho, como o ambiente, sistema de recompensas e chefia, conforme

sugerido pela Teoria de Herzberg (1959).

2.2 Dimensoes e medidas de avaliacao da satisfacio no trabalho

Paralela a dificuldade de definir satisfagdo, surge também a questdo sobre a sua
mensuracao. Neste sentido, Robbins e Judge (2013) sugerem duas abordagens:

mensuracdo através de uma classificacao global unica ou de uma soma de pontuagdes.

A primeira abordagem consiste em questionar o quao satisfeito o colaborador esta,
considerando, por exemplo, uma escala entre completamente insatisfeito e extremamente
satisfeito. E uma abordagem unidimensional na medida em que ndo resulta da soma de

aspetos que caracterizam o emprego, muito embora dependa deles.

A segunda, uma abordagem multidimensional, identifica elementos-chave que sdo
avaliados individualmente segundo uma ponderacao préopria. Os elementos-chave mais
comuns sao a natureza do trabalho, relacionamento com colegas e chefias, oportunidades

e evolugdo de carreira e remuneragao.

Locke (1976) identificou como dimensdes da satisfagao global a satisfagdo com o
trabalho, salario, promogdes, reconhecimento, beneficios, chefia, colegas e condicoes de
trabalho, direcdo e organizagdo. Estas dimensdes foram também estudadas por
Deshpande (1996), sendo que constatou que os inquiridos estavam mais satisfeitos com

o trabalho e menos satisfeitos com o salario.

A avaliagdo da satisfacdo, em contexto laboral, pode ser feita por métodos diretos ou
indiretos. Quanto aos métodos diretos, a utilizacdo de um questionario ¢ provavelmente
o mais adotado, sendo exemplos de outros métodos diretos a entrevista, as escalas de
diferenciadores semanticos e o método dos incidentes criticos. Quanto aos métodos
indiretos, os mais utilizados sdo os que recorrem a técnicas projetivas, ou seja, o
individuo, ao interpretar escalas de rostos de pessoas, desenhos ou a completar frases,

esta, sem o saber, a revelar as suas atitudes. Estes ultimos métodos, tém associada uma



certa subjetividade das interpretacoes e dificuldade de quantificagao das respostas, apesar

da sua facil utilizagao.

Hackman e Oldham (1975) projetaram o Job Diagnostic Survey (JDS), um
questionario composto por subescalas (entre dois a cinco itens cada) que medem a
natureza do emprego e das tarefas, a motivagao, personalidade, estados psicoldgicos e
reacdes. Uma das reacdes ¢ relativa a satisfagdo no trabalho e destacam-se aspetos como

a seguranga, recompensas € supervisao.

O JDS foi alvo de vérias revisdes pelos autores, sendo que o inquérito resultante da
revisdo de 1974 foi dividido em oito sectores, sete dos quais relacionados com aspetos da
funcdo, nomeadamente, descricdo, identifica¢do, caracteristicas e grau de preferéncia,
comprometimento e satisfacdo com a mesma, o que 0s outros pensam € o que ¢ mais

importante na funcao e, por fim, um sector dedicado a identificacio demografica.

Atualmente existem varias adaptagdes, para diferentes paises e culturas, sempre com
0 objetivo comum de medir a percecdo das caracteristicas laborais, a satisfacdo e a
motivacao dos trabalhadores. Este instrumento permite, ainda, a obtengao de um indice

de satisfagao geral.

Ironson et al. (1989) projetaram o Job in General Scale (JIG) para avaliar a satisfacdo
geral no trabalho. Os autores defendem que a satisfacao nao ¢ resultado do somatorio das
suas diversas dimensoes, pelo que deve ser medida por uma escala geral, como este
questionario. A sua estrutura ¢ composta por dezoito itens que referem com uma sé
palavra, ou através de frases curtas, aspetos relacionados com o trabalho, em termos

gerais, € ndo em relagdo as suas dimensdes especificas.

O Job Satisfaction Survey (JSS) desenvolvido por Spector (1985) apresenta uma
estrutura de subescalas, com o objetivo de medir a satisfagdo nas suas nove dimensdes
(satisfagdo com a remuneragdo, promocao, supervisdo, beneficios sociais,
reconhecimento, condi¢des de trabalho, colegas, trabalho em si e comunicagdo) e a
satisfacdo geral. Cada dimensao ¢ composta por quatro itens, perfazendo um total de trinta
e seis. O colaborador pode escolher uma de seis alternativas disponiveis em cada item,
invocando em cada um deles uma afirmagao favoravel, ou desfavoravel, em relagdo ao

aspeto analisado.



Originalmente concebido por Smith et al. (1969), o Job Descriptive Index (JDI)
encontra-se estruturado para medir cinco dimensoes da satisfacdao geral (satisfacdo com o
trabalho, salario, promogoes, supervisao e colegas), através de setenta e dois itens. As
opgdes de resposta sdo trés (sim, ndo e ndo sabe), sendo este aspeto criticado na literatura
por Hernandez et al. (2004). Os autores sugerem eliminar a opg¢ao de resposta “nado sabe”,
excluindo, assim, alguma subjetividade e obrigando o individuo a uma escolha

dicotomica.

Embora seja uma escala muito utilizada, tem como pontos fracos, apontados por Cook
et al. (1981), o facto de alguns itens ndo se aplicarem a globalidade dos grupos de
trabalhadores. Spector (2008) acrescenta mais, afirmando que, muito embora contemple
setenta e dois itens, ndo abrange dimensdes como o reconhecimento, autonomia e

feedback.

Um dos questiondrios mais utilizados pelos investigadores € o Minnesota Satisfaction
Questionnaires (MSQ), existindo duas versdes do mesmo: uma longa, com cem itens, e
uma curta, com vinte itens. Ambas permitem medir a satisfacdo geral, intrinseca e
extrinseca no trabalho, e avaliam as suas inimeras dimensdes: independéncia, variedade,
estatuto social, valores morais, seguranga e estabilidade, servigo social, autoridade,
utilizag¢ao das capacidades, responsabilidade, criatividade, realizacao pessoal que advém
da atividade laboral, progressdo, politicas e praticas da organizacdo, supervisdo em
termos técnicos e de relagdes humanas, reconhecimento, colegas e condi¢des gerais de

trabalho.

As escalas principais desde questionario sdo a escala de satisfa¢do intrinseca e a escala
de satisfagdo extrinseca. A primeira ¢ relativa ao trabalho, em si mesmo, e a forma como
os colaboradores o percecionam, ao passo que a segunda ¢ relativa a aspetos que nao estao

diretamente relacionados com o oficio em si, como por exemplo, a remuneragao.

As medidas de avaliacao da satisfacao no trabalho sao um instrumento fundamental
que permite conhecer que aspetos e fatores sao determinantes para a satisfagdo dos
colaboradores. Sdo uma forma de perceber as suas necessidades reais € mover esforcos
no sentido de melhorar a sua satisfacao e consequentemente o seu desempenho, resultados

€ comprometimento.

Um colaborador insatisfeito pode resultar em gastos muito elevados para uma

organizacdo. Neste contexto, Zhou e George (2001) sugerem a existéncia de quatro
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formas dos individuos responderem a insatisfagdo, definidas como ‘“saida”, “voz”,
“lealdade” e “negligéncia” e, que se diferenciam pela sua natureza ativa ou passiva e

destrutiva ou construtiva.

Segundo os autores, a resposta mais ativa e destrutiva, a de saida, caracteriza-se por
um comportamento orientado para o afastamento da empresa. O individuo pretende
demitir-se e procurar um novo emprego. Neste cendrio, a possibilidade de a insatisfacao
ser um apelo a criatividade ¢ remota. Se o custo de sair da empresa for superior, acaba

por permanecer nela por necessidade, deixando de ter qualquer vinculo afetivo a empresa.

Se os colaboradores tiverem perce¢do de que os seus comportamentos surtirdo efeitos
positivos, estes terdo uma atitude construtiva e ativa de melhorar as condigdes, sugerindo

melhorias e discutindo problemas. Neste caso falamos de uma voz ativa na organizagao.

Numa abordagem mais passiva e construtiva, o funciondrio espera, ainda que
otimista, que as condi¢cdes melhorem, defendendo a empresa e acreditando que o melhor

sera feito. A sua lealdade ¢ um ponto de destaque.

Se o trabalhador optar por uma resposta negligente, notar-se-ao comportamentos

como o absentismo, reducao de empenho e consequente aumento de erros ou falhas.

Em suma, a satisfagdo assume-se com um importante aspeto a ter em consideracao
pelas organizagdes, sendo fundamental perceber quais as necessidades e fatores que
determinam a satisfacdo dos seus colaboradores, por forma a obter bons resultados e
vantagem competitiva. A auséncia de satisfagcdo, ndo so produzird efeitos negativos no
bem-estar dos funcionarios, mas também no sucesso, eficacia e eficiéncia de qualquer

organizacao.

2.3 Aspetos tedricos

A teoria classica, defendida por Taylor (1911), alega a importancia dos aspetos
materiais na satisfacdo no trabalho, afastando assim a importancia dos aspetos humanos.
O objetivo final ¢ de maximizar a recompensa financeira e, portanto, o funcionario reage
e toma decisdes racionais, neste sentido. Os aspetos materiais nao podem ser considerados

como 0s unicos aspetos importantes para a satisfacdo no trabalho. Alias, com o



Taylorismo, facilmente se percebeu que as caracteristicas proprias das tarefas dos
operadores (divisao, elevada especializacdo e simplificagdo), acabavam por ser

repetitivas e monotonas, provocando elevada desmotivagao.

A teoria da hierarquia das necessidades de Maslow (1943) ¢ provavelmente a teoria
da motivagdo mais conhecida e, a base para teorias contemporaneas, que surgiram mais
tarde. No entanto, ¢ possivel fazer um paralelismo a satisfacdo no trabalho, na medida
em que podemos dizer que esta relaciona o modo como as caracteristicas do emprego
respondem as necessidades individuais de cada colaborador e procura compreender os

mecanismos que o levam a agir.

Para Maslow (1943), as necessidades humanas estdo organizadas hierarquicamente e,
quando satisfeita uma necessidade, esta ¢ substituida pela necessidade imediatamente
seguinte. Frequentemente representadas em uma piramide, encontramos, desde a base até
ao topo, as necessidades fisiologicas (incluem a fome, sede, abrigo e outras necessidades
do corpo), de seguranga (seguranca e prote¢ao contra danos fisicos e emocionais), sociais
(incluem aceitagdo, amizade e o sentir que se pertence a determinado grupo), de
autoestima (incluem fatores internos de estima, como a realizagao e autonomia, e fatores
externos como o status € reconhecimento) e de autorrealizagdo (necessidades de

crescimento e autodesenvolvimento).

Assim, a teoria sugere que para motivar alguém ¢ necessario saber em que nivel da
hierarquia o individuo se encontra e, evidenciar a satisfacdo neste mesmo nivel ou no

imediatamente superior.

O grupo de necessidades anteriormente mencionado foi, ainda, dividido por Maslow
(1943) em necessidades de nivel mais baixo (necessidades fisioldgicas e de seguranga) e
necessidades de nivel mais alto (as relacionadas com a autorrealizagdo). O principio desta
divisdo estd relacionado com o facto de as necessidades de nivel mais baixo serem
satisfeitas quase sempre externamente (por via de uma remunera¢ao ou permanéncia no
emprego) e, as de nivel mais alto serem satisfeitas internamente (condi¢ao intrinseca ao

individuo).

Assim, e no ambito laboral, os funcionarios precisam de um salario suficiente para
alimentagdo, abrigo e para se protegerem a si e a sua familia, de forma satisfatoria. Para
além disto, precisam, também, de um ambiente seguro, e de estabilidade no trabalho,

ainda antes que lhes sejam proporcionados estimulos destinados a sua autoestima,
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participagcdo ou oportunidades de crescimento. Nos dias que correm as necessidades

fisiologicas e de seguranga sao na maioria das situagdes cumpridas, satisfatoriamente.

Estando as necessidades anteriormente descritas satisfeitas, as necessidades de
caracter social passam a ser o proximo objetivo de alcance do individuo. H4 uma vontade
de sentir que esta a participar e que € parte integrante da organizacao. Se este patamar nao
for atendido, dificilmente o colaborador respondera as oportunidades e incentivos de

ordem mais elevada.

Nos niveis superiores da hierarquia de Maslow (1943), os colaboradores querem
sentir-se uteis, bons naquilo que fazem e querem sentir que estdo a fazer algo importante
com o seu trabalho. Para cargos de topo e /ou chefia, oferecer tarefas desafiadoras e que
envolvam os demais colegas, na fixacao de objetivos e tomada de decisdes, pode ser uma

forma de atender a este tipo de necessidades.

Em suma, podemos fazer-nos suportar desta teoria para relacionar a satisfacao no
trabalho com o modo como as caracteristicas deste respondem as necessidades
individuais de cada colaborador, e procurar compreender os mecanismos que o levam a
agir. E uma teoria intuitiva, de facil compreensio e 1ogica, sendo que foi a base para

muitas outras teorias, como por exemplo a teoria dos dois fatores de Herzberg (1959).

Herzberg (1959) defendeu a existéncia de fatores motivacionais, que enquadra nos
niveis superiores da hierarquia de Maslow (reconhecimento, realizagao, responsabilidade,
crescimento e potencial de promocgao), e de fatores higiénicos, os quais enquadra nos
niveis inferiores (salario, politicas da empresa, condi¢gdes de trabalho, relacionamento
com outros colegas, seguranca e condigdes fisicas do local de trabalho). Os primeiros, de
natureza intrinseca, quando presentes aumentam a satisfagao no trabalho, no entanto, nao
diminuem a insatisfacdo. Os segundos, de natureza extrinseca, podem gerar insatisfacao
quando ndo estdo presentes, mas ndo aumentam a satisfagdo. Por outras palavras,
Herzberg (1959) concluiu que os fatores que levam a satisfagao sao diferentes e separados

dos que levam a insatisfacao.

Assim, os fatores motivacionais levam a satisfagdo de longo prazo, enquanto que os
fatores higiénicos conduzem ao alivio da insatisfacdo, a curto prazo. Sdo os fatores
intrinsecos que motivam verdadeiramente e, perante a sua auséncia, oS meios para
incentivar a forga laboral passarao por confiar responsabilidades, permitir autonomia, o

pleno uso das capacidades e o enriquecimento do cargo. Os fatores higiénicos sdao usados
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pelas organizagdes para estimular o desempenho dos funciondrios. Para aumentar a
motivacao no trabalho as tarefas devem ser enriquecidas, ou aperfeicoadas, no sentido de

definicao de objetivos, atribui¢do de responsabilidades e desafios.

Esta teoria, apesar de intuitiva e apelativa, foi alvo de algumas criticas. Uma das quais
apresentada por Rollinson (2008) ¢ o facto de que o que sdo fatores de higiene para uma
pessoa ou numa cultura, podem ser motivadores para outras e vice-versa. Hellriegel e
Slocum (2011) entendem que, apesar de Herzberg considerar o saldrio como fator de
higiene, que determina a insatisfagdo, para algumas pessoas, a presenca de um salario

maior pode motiva-las e satisfazé-las.

Assim e, mais recentemente, autores como Santana et al. (2014) e Kucharska e
Bedford (2019), abordaram a questdo da satisfacdo com o emprego numa perspetiva
multicultural, ou seja, de que forma, certas caracteristicas associadas a diferentes culturas
tém maior ou menor influéncia na satisfacdo dos trabalhadores. E importante referir que,
as dimensdes culturais referenciadas em tais estudos, remontam as encontradas por
Hofstede (1980): distancia ao poder, individualismo versus coletivismo, masculinidade
versus feminilidade e aversdo a incerteza, sendo mais tarde introduzidas outras duas
dimensdes, nomeadamente, orientacdo a longo prazo versus a curto prazo e culturas

indulgentes versus culturas restritivas.

Em tragos gerais, os individuos inseridos em culturas onde existe uma grande
distancia ao poder, e prevalece a centralizagdo, estao mais motivados para conquistar uma
melhor posi¢ao ou melhor remuneragdo. A relagdo com a geréncia ¢, nestes casos, menos

importante para alcangar maior satisfagdo no emprego.

Culturas altamente individualistas valorizam empregos desafiadores, sendo a relacao
entre o nivel de independéncia do trabalho e a satisfagdo no mesmo, forte. Sdo
privilegiados, portanto, melhores salarios, em detrimento de, por exemplo, lagos pessoais,

comparativamente a culturas coletivistas.

Em culturas onde predomina a masculinidade, assumem maior importancia para a
determinagdo da satisfacdo no emprego, a possibilidade de progressao, oportunidade de
crescimento ¢ novos desafios. S3o menos valorizados pontos como a seguranga do

emprego, tempo de lazer, relagdo com os superiores e cooperacao.
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Em sociedades onde os individuos ndo gostam de situagdes ambiguas e procuram
evita-las, os mesmos sdo motivados pela seguranga, estima e boa relacado com colegas de

trabalho.

Funcionarios inseridos em sociedades com orientacao a longo prazo privilegiam as
relagdes e a cooperagdo. O salario ndo assume grande importancia como nas sociedades

com orientagdo a curto prazo.

Sociedades com maior nivel de complacéncia, permitem aos colaboradores que
satisfacam, ndo so as suas necessidades basicas, como também os seus desejos de lazer e
divertimento. Nestas sociedades, as recompensas materiais ndo sdo importantes. O lazer,
os lacos e as relagdes pessoais t€ém maior importancia na satisfacao no trabalho, enquanto

que em culturas mais repressivas, a materialidade assume maior destaque.

Um dos modelos mais investigados, e com maior confirmag¢ao empirica, em diferentes
contextos culturais, ¢ o modelo das caracteristicas da fun¢do, de Hackman e Oldham
(1975), assente em cinco dimensdes do trabalho. Os autores basearam-se na Teoria de
Herzberg (1959), considerando as caracteristicas importantes do emprego, bem como as
diferencas entre os individuos e as suas necessidades. Sao, entdo, sugeridas pelos autores,
como dimensodes que produzem resultados positivos, ndo sd na motivagdo e satisfagdo,
mas também na qualidade do trabalho e baixo absentismo, a variedade das competéncias,

identidade das tarefas, significado da tarefa, autonomia e feedback.

A variedade das competéncias refere-se ao grau em que a tarefa requer uma variedade
de atividades diferentes para a sua execuc¢ao, através das quais ha envolvimento e uso de
varias aptidoes e talentos pela mesma pessoa. De uma forma geral, fungdes com
repeticoes rotineiras de tarefas, logo menos variadas, sdao mais desmotivadoras e,
portanto, diminuem a satisfacdo. De igual modo, produzir um resultado final visivel e,
ndo ser simplesmente parte do processo, produz efeitos positivos na satisfagao, o que nos

conduz a importancia da identidade das tarefas.

Ter elevado nivel de independéncia no planeamento e execu¢do da funcdo
(autonomia), o facto do impacto deste ser, por exemplo, positivo para a vida de outras
pessoas (significado da tarefa), e a existéncia de informagao sobre a realizacao do trabalho
e os niveis de desempenho alcancgados (feedback) tém, de igual forma, impacto positivo

na satisfacao.
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Articulados com as cinco dimensdes enumeradas anteriormente, os autores definem
trés estados psicologicos criticos, que t€m efeitos positivos na satisfagdo. O primeiro,
denominado significado do trabalho, resulta das dimensdes “variedade de competéncias”,
“identidade da tarefa” e “significado da tarefa”. Este estado estabelece o nivel no qual o
trabalhador percebe o seu trabalho como algo significativo e recompensador. O segundo
estado, responsabilidade pelos resultados, traduz-se no nivel no qual o individuo se sente
responsavel pelos resultados do seu trabalho. Por ultimo, o conhecimento de resultados,
¢ o estado representativo do grau de conhecimento e compreensdo sobre o

desenvolvimento do trabalho, de forma continua.

Da conjugac¢ao das cinco dimensdes propostas e dos trés estados psicoldgicos criticos,
Hackman e Oldham (1975) sugerem resultados como a alta motivagao interna, satisfagao
geral com o trabalho e com a sua produtividade, qualidade no desempenho da fungao,

baixo absentismo e baixa rotatividade.

Dodd e Ganster (1996) constataram no seu teste ao modelo das caracteristicas do
trabalho de Hackman e Oldman (1975), que a presenca das cinco dimensdes numa fungao
promove um aumento da motivagdo intrinseca, assim como da satisfagdo geral. Jong et
al. (2001) afirmam, ainda, que estas caracteristicas t€m grande importancia no bem-estar

psicoldgico dos individuos.

Para que a relacao entre as caracteristicas da fungao e o resultado destas caracteristicas
possa ser positivo, existem outros fatores a ter em consideragao, como por exemplo, a
necessidade de crescimento por parte dos funciondrios (Cunha et al., 2014). Assim, os
que tém necessidades de crescimento superiores, reagem de forma mais positiva a
presenca das cinco caracteristicas do modelo. Por outro lado, se a capacidade do
colaborador em corresponder as exigéncias do trabalho for inferior a necessaria para o
desempenho da tarefa, este pode ndo conseguir atingir um nivel de desempenho elevado.
Fatores externos como o local de trabalho, se o individuo exerce as suas fun¢des em open

space ou nao, influenciam a perce¢do do mesmo quanto a autonomia.

Transversal a todos estes fatores, ha que ter em consideragdo a satisfacdo geral com
o contexto, pois, se o individuo se sentir insatisfeito com a chefia ou salarios, ¢ muito
provavel que responda de forma menos positiva as caracteristicas da funcdo. Em suma, ¢
um modelo que apresenta inimeras varidveis e condicionantes e, desta forma, cada pessoa

respondera de forma diferente as caracteristicas da funcao.
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Salancik e Pfeffer (1977) explicam, através da teoria do processamento social de
informacao, por que motivo a mesma funcao pode ser entendida de formas diferentes por
pessoas diferentes. Os autores defendem que as atitudes e perce¢des face ao emprego sao
construidas socialmente, ou seja, s3o o espelho da informagdo proporcionada pelas
pessoas com as quais os colaboradores entram em contacto, € que, tanto as caracteristicas

objetivas como subjetivas do trabalho, sdo importantes na satisfagao pessoal.

Deste modo, algumas pessoas ddo mais valor a desempenhar fun¢des com maior nivel
de autonomia comparativamente a outras, possivelmente mais inseguras € pouco
confiantes, que dardo mais valor a exercer uma funcdo sob orientagdo superior, nao

apreciando atividades que exigem maior independéncia.

Assim, num panorama atual, em que as organizagdes tém a satisfacdo dos
trabalhadores em consideragao, devem atribuir as fungdes caracteristicas motivadoras, e
alinhar estas mesmas com as caracteristicas e necessidades dos seus colaboradores. De
forma geral, poder-se-ia dizer que cada pessoa teria uma fun¢do adequada a si, o que bem

sabemos, nos dias que correm, ndo ¢ tarefa facil, e nem sempre ¢ exequivel.

A teoria da adaptagdo ao trabalho (Dawis et al., 1968) ¢ uma das mais consideradas
para a compreensao da satisfacdo profissional. A questdo central desta teoria prende-se
com a correspondéncia entre as necessidades e os valores dos funcionarios e as

caracteristicas do contexto laboral.

Sao sugeridos pelos autores dois tipos de correspondéncia: a correspondéncia entre
os atributos individuais (capacidades e competéncias) e as exigéncias da funcdo,
designada de outra forma, por resultados satisfatorios, e a correspondéncia entre o

contexto laboral e as necessidades e valores individuais.

Sdo de realcar os seguintes pressupostos da teoria: (i) a adaptagcdo do individuo ao
trabalho resulta da correspondéncia entre os seus atributos e as exigéncias das suas
fungdes, bem como da satisfacdo do individuo em relacao ao trabalho; (i1) os resultados
satisfatorios dependem da relag@o entre as capacidades e competéncias individuais e as
necessarias para o desempenho da fun¢ao, implicando, assim, uma relagao entre sistema
de recompensas e necessidades individuais; (iii) a satisfagdo no trabalho depende da
relagdo entre as necessidades individuais e o sistema de recompensas, implicando uma
relagdo entre as competéncias individuais e as requeridas; (iv) a relagdo entre a satisfagao

no trabalho e as necessidades reforcadas mede-se pelos resultados satisfatorios; e (v) a
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relagdo entre resultados satisfatérios e competéncias requeridas pelas fun¢des ¢ medida

pela satisfagdo no trabalho.

A teoria sugere que niveis insuficientes de satisfagdo, ou de resultados satisfatorios,
podem contribuir para a saida do colaborador da organizacdo. Esta teoria considera,
também, que a satisfagdo resulta de uma discrepancia entre as necessidades e os valores
que a pessoa procura com o desempenho da funcdo e o que efetivamente acontece a este
nivel. Em suma, ¢ a consequéncia de um ajuste entre os resultados do emprego e os

desejos do funcionario.

A teoria dos eventos situacionais, apresentada por Quarstein et al. (1992)
determina que a satisfacao no trabalho resulta de dois fatores: caracteristicas situacionais

€ eventos situacionais.

As caracteristicas situacionais podem ser analisadas pela pessoa, antes mesmo de
aceitar desempenhar fun¢des na organizagdo. Sdo exemplos destas caracteristicas o

salario, oportunidades de desenvolvimento pessoal e condi¢des laborais.

Os eventos situacionais ocorrem apos o inicio do desempenho de fungdes. Ao longo
da sua atividade laboral, o individuo pode deparar-se com situacdes que lhe sdo
favoraveis, como por exemplo, ter autonomia na sua funcdo, ou desfavoraveis, como ter

de fazer, por exemplo, horas extraordinarias.

A pesquisa efetuada pelos autores, foi direcionada no sentido de perceber qual o
motivo por que algumas pessoas, que desempenham fun¢des com caracteristicas
favoraveis, demonstram satisfacdo no trabalho diminuta, enquanto que outras, com
caracteristicas semelhantes, apresentam niveis superiores de satisfacdo. Os eventos
situacionais, contrariamente as caracteristicas laborais, que sdo, por norma, duradouras e
com alguma estabilidade, sdo proprios de cada situacdo. Assim, ¢ mais facil para uma
pessoa controlar as suas respostas emocionais perante as caracteristicas do emprego, do
que controlar as mesmas quando se trata de eventos situacionais. Pode concluir-se que a
variagdo que ocorre no nivel de satisfagdo dos individuos ¢ resultado de um conjunto de
respostas emocionais a eventos situacionais, ainda que as caracteristicas situacionais

sejam semelhantes.

O modelo da satisfagao das facetas proposto por Lawler (1973), defende que a

satisfacao no trabalho resulta do grau de discrepancia entre aquilo que o funcionario
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espera ter direito a receber, € o que realmente recebe. Deste modo, o autor identifica como
dois fatores que levam a satisfacdo ou insatisfagdo, a perce¢ao da quantidade que deveria
ser recebida (recompensas esperadas) e a percecao da quantidade efetivamente recebida

(recompensas recebidas).

As recompensas esperadas resultam, segundo o modelo, ndo s6 da percecao da
contribuicdo individual para o trabalho, como da perce¢do das contribui¢gdes dos colegas

e das proprias caracteristicas laborais.

Sdo as caracteristicas pessoais, ou varidveis pessoais, como a experiéncia,
competéncia, esforco, idade e antiguidade, por exemplo, que influenciam a perce¢do das
contribuicdes, dos resultados individuais e dos restantes colegas. Ja a percecao das
caracteristicas do emprego, emerge de fatores como a dificuldade, quantidade de tempo

e grau de responsabilidade inerentes a propria funcao.

Em termos gerais, resultante da comparacdo entre a percecdo da quantidade que
deveria ser recebida e a perce¢do da quantidade efetivamente recebida, existem trés
cenarios possiveis: (i) satisfacdo — quando a percecdo da quantidade que deveria ser
recebida encontra-se no mesmo patamar que a efetivamente recebida; (ii) insatisfagao —
quando a perce¢do da quantidade efetivamente recebida esta aquém da esperada; e (iii)
sentimento de culpa - quando a perce¢ao da quantidade efetivamente recebida estd muito

além da esperada.

Neste modelo destacam-se dois processos distintos na busca pela satisfagdo no
trabalho: um processo de comparagdo intrapessoal e interpessoal. No primeiro, o
colaborador analisa aquilo que recebe e aquilo que acredita merecer, com base nas suas
qualificag¢des e competéncias. No segundo, a comparacao envolve aquilo que o individuo
recebe com o que recebem os seus colegas, tendo em conta os resultados obtidos. Em
ambos os casos, o nivel de satisfagdo sera tanto maior quanto mais proximas forem as

recompensas recebidas, das esperadas.

O modelo dindmico da satisfagdo no trabalho, desenvolvido por Bruggemann et al.
(1975), considera a mesma como resultante de um processo de interacao entre o individuo
e a sua situagdo laboral. A conclusdo dos autores € que, quanto maior for a possibilidade

que o mesmo tem de controlar a sua situacdo no emprego, maior sera a sua satisfagao.
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Este modelo assenta em dois conceitos diferentes: o valor real e o valor nominal das
caracteristicas laborais. O primeiro traduz-se pelo grau em que as caracteristicas estao
presentes no trabalho, sendo que estas derivam dos subsistemas tecnoldgico e social da
propria estrutura da organizagdo. O segundo conceito, refere-se ao que o colaborador
deseja obter por via da sua atividade profissional, sendo que estas expetativas resultam
das motivagdes, aspiragdes e ambicdes pessoais, influenciadas pelo seu contexto

socioecondmico.

Sao variaveis do modelo, a discrepancia entre o valor real da situacao de trabalho e o
valor nominal do individuo, as alteracdes ao nivel das aspiracdes do individuo e os

comportamentos adotados pelo mesmo face as situagdes do trabalho.

Assim, consoante a discrepancia verificada entre as necessidades, as expectativas e
os motivos do colaborador para com a situagcdo laboral, influenciadas pelas suas
aspiragdes e as estratégias comportamentais adotadas, resultam diferentes formas de
satisfacdo no trabalho: (i) progressiva; (ii) estabilizada; (ii1) resignada; (iv) insatisfacao
no trabalho construtiva; (v) insatisfacdo no trabalho estavel; e (vi) pseudo-satisfacdo no

trabalho.

No estado de satisfacdo progressiva, a pessoa esta satisfeita com o seu emprego e
procura aumentar as suas aspiragdes para otimizar o seu nivel de satisfagcdo, enquanto que

na satisfacao estabilizada apenas busca manter o seu nivel de aspiragoes.

A satisfagdo resignada traduz-se, para o colaborador, numa insatisfacdo pouco
definida, sendo o seu objetivo o de reduzir as suas ambigdes, para se adequar as condi¢des

laborais.

Quando a pessoa se sente insatisfeita, apresentando, no entanto, algum nivel de
tolerancia a frustragdo e procurando manter o seu nivel de interesse, através de solucdes
para os seus problemas, esta perante uma insatisfacdo no trabalho construtiva. Se, no

entanto, ndo mostrar interesse em procurar solugdes, a sua insatisfacao ¢ estavel.

Por ultimo, a pseudo-satisfacdo significa que o individuo se sente frustrado e
insatisfeito com o emprego, acabando por ter uma percecao distorcida da realidade, ndo

conseguindo identificar solu¢des que conduzam a melhoria da sua situagao.

Bruggemann et al. (1975) caracterizam o modelo como sendo dindmico, uma vez que

todo o processo se realimenta a partir do desenvolvimento de novas expectativas,
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necessidades e atitudes que ocorram durante o processo de ajustamento, em fungdo de

mudancas no ambiente de trabalho.

Esta abordagem remete-nos para uma necessidade sistematica, que se pode revelar
um grande desafio, no acompanhamento da evolugdo ao nivel da satisfacao no trabalho e

as suas potenciais alteragdes, por parte da gestao das organizagdes.

2.4 Evidéncia empirica

Os estudos realizados sobre a satisfagao tiveram como intuito o apuramento de fatores

que a desencadeiam e como podem eles melhorar a satisfagao do trabalhador.

A satisfacao pode ser vista, conforme referido anteriormente, como resultado de uma
medida de comparagao entre as necessidades, expetativas e realidade no ambito laboral.
Neste sentido, os determinantes da satisfagdo podem ser divididos em dois grupos:

determinantes pessoais e determinantes organizacionais.

No que concerne aos determinantes pessoais, estes sdo derivados de fatores
associados a propria pessoa, podendo ser de natureza demografica (género, idade,
habilitagdes literarias, religido, habilitacdes profissionais, tempo de trabalho, estado civil,

entre outras) ou individual (afeto positivo, locus de controlo do individuo).

Relativamente aos determinantes organizacionais, destacam-se na literatura aspetos
como o saldrio, horas de trabalho, fungcdo em si mesma, perspetivas de carreira, tipo de
chefia, colegas de trabalho, condig¢des fisicas, cultura organizacional, quantidade de
trabalho, autonomia, flexibilidade de horarios, formagdo profissional, seguranca, entre

outros.

Dados os determinantes da satisfagdo no trabalho (caracteristicas do individuo,
caracteristicas laborais e interacdo de ambas), Judge e Klinger (2008) sugeriram que a
mesma pode ser explicada segundo trés modelos: modelos centrados no individuo, nas

situacdes ¢ nas interagdes entre individuos e situagoes.

Com os modelos centrados no individuo, pretende-se averiguar que caracteristicas do

mesmo fazem com que este se torne mais ou menos satisfeito. Estes modelos sdo ainda
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divididos em dois grupos, a saber: (i) modelo dos efeitos pessoais especificos; e (ii)

modelo dos efeitos pessoais inespecificos.

No modelo dos efeitos pessoais especificos ¢ estudada a correlagdo no sentido de
determinar a quantidade de variancia da satisfacdo explicada por fatores pessoais e
individuais (por exemplo, afeto positivo ou negativo, necessidade de crescimento
psicolodgico, entre outros) e/ou varidveis demograficas (idade, sexo, nivel de escolaridade,
entre outras). Quanto ao modelo dos efeitos pessoais inespecificos, ¢ determinada a

influéncia das variaveis pessoais na satisfacdo sem que as mesmas sejam especificadas.

Clark (1997) realizou um estudo sobre diferengas na satisfacdo no trabalho, por
género, na Gra-Bretanha, concluindo que as mulheres tinham maiores niveis de satisfagao
apesar de os seus empregos as remunerarem menos, € as oportunidades de promogao
serem menores, comparativamente aos homens. O autor defende que esta situagdo se
verifica, pois, as expetativas das mulheres s3o menores em relacao ao trabalho, pela
posigdo inferior que ocuparam no mercado de trabalho, no passado. Apesar disto, ndo
foram encontradas diferencas na satisfagdo entre géneros nas faixas etarias mais jovens,
com maior escolaridade e em locais de trabalho dominados por homens. Este facto ¢ um
indicador de que as mulheres, nos grupos mencionados anteriormente, apresentam niveis

de expetativas superiores comparativamente aos das mulheres vistas como um todo.

Souza-Poza e Sousa-Poza (2000) reportaram, com base numa investigagao
internacional, em 21 paises, com dados de 1997, que apenas a Gra-Bretanha, Nova
Zelandia, Estados Unidos da América e Espanha apresentam diferentes niveis de
satisfagdo por género, estatisticamente significantes. Na Espanha esta situacao ¢ favoravel

aos homens.

Quanto a idade dos funcionarios, Herzberg et al. (1957) sugerem que, de forma geral,
a satisfagdo ¢ maior nos mais novos sendo que tende a decrescer nos primeiros anos de
carreira. O ponto mais baixo de satisfagdo ¢ alcancado quando tém entre os vinte e trinta

anos de idade. Depois deste periodo, a satisfagdo aumenta constantemente com a idade.

Este comportamento em forma de “U” pode ser interpretado, no que diz respeito a
entrada no mercado de trabalho, como um sentimento positivo dos individuos sobre a sua
nova condicao e transi¢do para a vida ou idade adulta. Contudo, a perce¢do da diminui¢do
de oportunidades leva a uma reducdo da satisfacdo, nos anos subsequentes. No devido

tempo, os autores sugerem que o colaborador se acomoda ao seu papel laboral,
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abandonando comportamentos e posigdes que nao lhe sdo recompensadores e,
subsequentemente, aumenta a sua satisfacdo. Este padrao foi, também, reportado por

Handyside (1961).

Tal como a literatura internacional, o estudo de Vieira et al. (2005), com dados do
European Community Household Panel (ECHP), de 1997 a 1999, revelou que a relacao
entre a satisfagdo no trabalho e a idade do trabalhador segue uma distribui¢ao em forma
de “U”. Neste mesmo estudo, no que diz respeito a educacdo e género, ndo foram
encontrados efeitos significativos na satisfacdo no trabalho, ao contrario do que a

literatura internacional sugere.

De acordo com Judge (1992), tendenciosamente, quanto mais jovem o colaborador,
menos satisfeito ¢ comparativamente a colegas mais velhos. A tendéncia ¢ que, no
mercado de trabalho, grande parte dos jovens ocupem posi¢des hierdrquicas inferiores e
funcdes com menos responsabilidade, comparativamente aos seus colegas mais velhos.
Os autores defendem que o primeiro contacto com este mercado, geralmente em tenra
idade, leva, muitas vezes, a uma constatacdo menos positiva das divergéncias existentes

entre a realidade laboral e as expetativas do individuo.

No que respeita a educacdo, estudos como o de Burris (1983) e Glenn e Weaver,

(1982) encontram uma relagdo positiva com a satisfagdo no trabalho.

Vieira (2019) constatou que, a medida que o nivel de educagdo aumenta, a
probabilidade de um colaborador estar completamente satisfeito diminui, e o de estar
completamente insatisfeito aumenta. No que toca a religido, concluiu que os budistas t€ém
maior probabilidade de estarem completamente satisfeitos com o seu emprego. Para além

disto, foram encontradas diferengas substanciais na satisfagao no trabalho entre paises.

Verhofstadt e Omey (2003) estudaram o impacto da educagdo na satisfacdo com o
primeiro emprego, concluindo que os individuos com maior escolaridade estdo mais
satisfeitos do que os com menor escolaridade, na medida em que, mais provavelmente,
conseguem um melhor emprego. No entanto, ao ter em conta aspetos como o saldrio e
outras caracteristicas laborais, esta relacdo inverte-se, ou seja, pessoas com maior
educacdo sdo menos satisfeitas. Uma possivel explicacdo podera residir no facto de ter
maior educacdo ser sindnimo de ter, também, maiores expectativas, e portanto, a

insatisfacdo ser mais provavel se as mesmas nao forem atendidas.
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De forma geral, verificou-se, nos estudos com base neste tipo de modelo, que os
fatores individuais, por si s0, nao eram suficientes para explicar a influéncia na satisfagao,

havendo a necessidade de incluir fatores situacionais.

Os modelos situacionais procuram averiguar que caracteristicas do contexto laboral
tém maior relagdo com os niveis de satisfacdo. As caracteristicas mais representativas sao

o clima organizacional, as caracteristicas do emprego e a informagao social.

Assim, de forma geral, pessoas em bons climas organizacionais tendem a sentir-se
mais satisfeitas. Para além disto, autores como Loher et al. (1985) e Cunha et al. (2014)
afirmam existir uma relacdo moderada entre as caracteristicas do emprego e os niveis de
satisfacdo, sendo que esta relacdo ¢ mais forte em pessoas com necessidade de
desenvolvimento maior. Allen e van der Velden (2001), mostraram que a satisfacao no

trabalho ¢ fortemente influenciada pelas caracteristicas do mesmo.

No que diz respeito a ocupagao profissional propriamente dita, o funciondrio reage de
forma diferente a caracteristicas da sua fun¢do, como por exemplo, a autonomia e o
feedback, conforme ¢ sugerido pelo modelo das caracteristicas da fun¢ao, de Hackman e

Oldham (1975).

Bos et al. (2009) propuseram-se investigar as diferengas nas caracteristicas do
emprego ¢ determinantes da satisfacdo, entre funcionarios universitarios, de diferentes
faixas etarias. Estes concluiram que as diferencas em relagdo as caracteristicas do
emprego, entre as distintas faixas etdrias, estdo presentes sendo, no entanto, pouco

significativas e que, associada a uma maior idade, estd associada maior satisfagao.

A identidade da tarefa e as relacdes com os colegas foram apontadas como as
principais determinantes da satisfagdo. Ja a presenca de conflitos, auséncia de apoio da
chefia e falta de oportunidades na carreira foram identificados como os fatores que mais
prejudicam a satisfacdo. Os colaboradores mais velhos sdo os que mais prezam o apoio
da chefia e as oportunidades. Na faixa etaria intermédia, a caracteristica apontada como

mais relevante para a satisfagdo foi a autonomia.

Djastuti (2010), analisou e testou a influéncia das caracteristicas do emprego,
satisfacdo no trabalho e comprometimento organizacional no desempenho dos
colaboradores, em empresas de constru¢do no Central Java, Indonésia. A conclusao foi

de que a autonomia e identidade das tarefas assumem grande peso nas caracteristicas do
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emprego, tal como o compromisso continuo assume para o comprometimento
organizacional. Verificou-se, também, que a satisfagao com a chefia, ou supervisores, tem
grande influéncia na satisfagdo geral. A pesquisa revelou, ainda, o comprometimento
organizacional como variavel que une a relacdo entre as caracteristicas laborais e o

desempenho dos funcionarios.

Katsikea et al. (2011) utilizaram o modelo das caracteristicas da fungdo num estudo
a empresas exportadoras do Reino Unido. Os resultados deste estudo indicaram que niveis
elevados de autonomia, variedade de tarefas e feedback, aumentam a satisfacao intrinseca
dos funciondrios. Os autores concluiram, também, que a satisfacdo no trabalho tem uma

relacdo positiva com o compromisso organizacional.

Anjum (2014) pretendeu com o seu estudo investigar a relacdo completa entre as
caracteristicas laborais como antecedentes da satisfagdo no trabalho, no sector bancario.

Foi utilizada uma amostra de cem funcionarios de diferentes bancos de Lahore, Paquistao.

O estudo concluiu que as caracteristicas laborais estavam em perfeita correlagdo com
a satisfacdo, mas, no entanto, os colaboradores valorizam mais a identidade da tarefa. Esta

caracteristica ¢, assim, a que tem mais peso para a satisfagao.

O sector bancario ¢, de certo modo, padronizado e formalizado pelo que ndo existe
grande espago para os funcionarios atribuirem mais importancia a variedade de tarefas.

A caracteristica menos valorizada foi o significado da tarefa.

Fatores intrinsecos e extrinsecos foram, também, utilizados para prever a satisfagao.
No que diz respeito aos fatores intrinsecos, a conquista e responsabilidade sdo os fatores
mais significativos. J4 o reconhecimento afeta a varidvel dependente de forma
insignificante. Quanto aos fatores extrinsecos, a remuneracao € o fator que mais explica
a satisfagdo, seguido da relagdo com os colegas e seguranca em contexto laboral. As

condig¢des de trabalho e supervisao tém influéncia negativa na satisfacao no trabalho.

Sa e Sa (2014) analisaram as caracteristicas da fungdo e o seu impacto nos niveis de
satisfacdo dos funcionarios de call center de uma empresa de telecomunicagdes. Os
funcionarios destacaram o significado da tarefa, feedback e variedade da tarefa como as
caracteristicas mais concretizadas na sua fungdo, em detrimento da identidade da tarefa e
autonomia. Assim, a sua funcdo poderia ser enriquecida melhorando a autonomia e

iniciativa que lhes sdo confiadas, podendo de futuro ter impacto positivo na sua satisfagao.



23

Quanto a informagdo social, salienta-se que as pessoas adaptam as suas atitudes,
crengas € comportamentos ao contexto social, ou seja, a sua satisfagdo dependera muito
da satisfagdo dos colegas, por exemplo. De igual forma, os funciondrios veem as
condi¢des fisicas como um espelho da preocupagdo da organizagdo para com eles, pelo

que, quanto melhores forem as condigdes, mais satisfeitos sentir-se-ao.

Autores como Herzberg (1987) e Spector (2008) defendem existir uma relacao
significativa entre o ambiente de trabalho e o nivel de satisfagdo no trabalho. Os
funcionarios preocupam-se com o local onde exercem as suas fungdes, ndo so para seu
proprio conforto, mas com o intuito de facilitar, também, a sua execu¢ao. Se as condigdes
forem boas, serd mais facil realizar as tarefas e, por conseguinte, mais satisfeitos estardo

(Luthans, 2011).

A ocupagdo profissional, para os individuos, ndo se traduz, apenas, em dinheiro ou
realizacOes tangiveis. Para muitos, esta preenche também, a sua necessidade de interagdo
social. Assim, o facto de ter colegas amistosos e solidarios, leva a uma maior satisfacao
no trabalho (Locke, 1976). Um bom grupo de colegas serve como fonte de apoio, conforto
e assisténcia ao proprio trabalho individual, tornando-o assim mais agradavel. A auséncia

destas caracteristicas produz efeitos negativos na satisfagao em contexto laboral (Luthans,

2011).

Locke (1976) revela, também, que a satisfacdo no trabalho aumenta quando o seu
supervisor ¢ compreensivel, amigavel, ouve a opinido dos seus colaboradores, mostra
interesse pessoal, oferece elogios e reconhece o seu bom desempenho. As chefias devem
criar um ambiente em que os colaboradores tenham a oportunidade de desempenhar um

papel ativo no processo de tomada de decisdo.

Vieira (2019) concluiu que as caracteristicas do emprego e do seu local sdo
importantes para o nivel de satisfacdo dos individuos, na maioria dos casos. Aspetos
como, ser funcionario publico, sentir-se seguro num emprego, ter uma remuneragao
superior, ter oportunidades de carreira e acesso a formacao, sentir-se interessado no
trabalho, e util para a sociedade ajudando os demais, e ter facilidade em tirar tempo
durante o horario de trabalho, tém impacto positivo na satisfacdo que uma pessoa tem
para com o seu emprego. Tém igual efeito positivo o facto de os funcionarios ndo se

sentirem tensos com a sua ocupagdo, terem boa relagdo com os colegas e chefia,
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conseguirem aplicar experiéncias e competéncias adquiridas anteriormente € que nao

existam interferéncias com a vida familiar.

Loher et al. (1985) numa investigagdo a 28 estudos existentes, evidenciaram a
existéncia de uma relagdo moderada entre as caracteristicas do emprego e os niveis de
satisfagdo, variando, no entanto, em funcao das caracteristicas individuais. Esta relagao
assume maior relevancia em situagdes de pessoas com necessidades de crescimento mais
baixas. Concluiram, assim, que fatores que ndo afetam a relagdo entre caracteristicas
laborais e satisfacao no trabalho em individuos com necessidades de crescimento mais

altas, assumem relevancia em outros, com necessidades de crescimento mais baixas.

Um dos fatores situacionais mencionados pelos autores ¢ a forma como o grupo de
trabalho encara as oportunidades de enriquecimento do trabalho. As oportunidades de
uma atividade laboral mais complexa e enriquecedora, por si s6, podem ndo ser
reconhecidas por colaboradores com necessidades de crescimento mais baixas, no
entanto, a forma como os colegas apoiam estas oportunidades, pode ajudar a aumentar a

sua satisfacdo, para com uma fungdo mais complexa.

Nao obstante a importancia do ambiente de trabalho, colegas e chefias para a
satisfacdo no trabalho, o salario ¢é, igualmente, um dos fatores importantes que a
influencia (Lambert et al., 2001). O salario é a recompensa que qualquer pessoa espera
pela sua atividade profissional. Para além disto, qualquer individuo tem necessidades que
dificilmente consegue satisfazer sem que tenha uma fonte de rendimento. Cunha et al.
(2014) afirmam nao existir uma relagdo linear entre salario e satisfagcdo, todavia, afirmam
que existem diferentes perspetivas quanto ao saldrio. Este pode ser visto como fonte de
rendimento para satisfacao das necessidades ou como afirmacao de determinado estatuto
ou reconhecimento. Allen e van der Velden (2001), tal como esperavam, constataram que
os salarios exercem um forte efeito na satisfagdo e os trabalhadores independentes sao

mais satisfeitos.

Os colaboradores veem a remuneracdo como o reflexo do seu contributo para a
organizacdo (Luthans, 2011) e, por isso, desejam um sistema de remuneragdo que
considerem justo, inequivoco e alinhado as suas expectativas. Um salario justo e razoavel
proporcionara um sentimento de recompensa equitativa e, por conseguinte, repercutir-se-

a em satisfagao no trabalho.
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Clark (1999) encontrou evidéncias de que a satisfagao no trabalho estd positivamente
associada a mudancas salariais. No entanto, o nivel salarial atual de um funcionario e a
sua satisfacdo ndo estdo relacionados. Hamermesh (2001) defende, também, que

mudangas no salario tém impacto na satisfagdo com o trabalho.

Vieira et al. (2005) analisaram em que medida empregos com remuneragdes mais
baixas poderdo ser considerados, ou ndo, empregos de menor qualidade. Note-se que a
qualidade de um trabalho ¢ um conceito muito relativo, no entanto, em tracos gerais
traduz-se num equilibrio entre caracteristicas do mesmo e as do colaborador. E um
conceito que envolve uma evolugdo subjetiva destas caracteristicas pelo individuo,

baseada nos seus proprios atributos e expetativas.

Com base nos dados do European Community Household Panel (ECHP), Vieira et al.
(2005) concluiram que os colaboradores com remuneragdes mais baixas (salario/hora
inferior a dois ter¢os do salario/hora médio), apresentam niveis de satisfagao mais baixos
quando comparados com os seus colegas, com remuneragdes superiores. Verificou-se,
ainda, que os determinantes da satisfacdo diferem em pessoas com remuneragdes mais ou

menos baixas.

O sentido de justica percecionado, no que toca a remunera¢dao e oportunidades de
promogao, esta significativamente correlacionado com a satisfacdo no trabalho (Witt e
Nye, 1992). De acordo com Artz (2010), todo o pacote de compensagdes ¢ uma parte

importante na satisfagdo dos funcionarios e nao pode ser ignorado.

Assim, as promogodes assumem um papel importante e sdo, também, um indicador
chave para a satisfacdo no trabalho (Lambert et al., 2001), uma vez que proporcionam
crescimento pessoal, mais responsabilidades e maior status social, em alguns casos. Os
colaboradores que percecionam que as decisdes de promog¢ao sdo tomadas com justica,
facilmente se sentirdo satisfeitos (Witt e Nye, 1992). Contudo, importa realgcar que as
mesmas tém um efeito varidvel na satisfagdo, uma vez que podem assumir diferentes

formas e t€ém uma variedade de recompensas associadas (Luthans, 2011).

Tanto os fatores individuais como os do contexto da organizacdo tém grande
importancia na promog¢ao da satisfagdo. Todavia, para cada um dos fatores o nivel de

importancia atribuido pelo trabalhador ¢, de certo, diferente.
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Nos modelos centrados nas intera¢des entre individuos e situagdes, a satisfacdo no
trabalho ¢ resultado do processo de interacdo entre o individuo e a situacdo laboral. A
satisfagdo sera tanto maior quanto maior for o poder que a pessoa tem para controlar a

sua situagao.

Neste sentido, € ndo obstante a satisfagdo no trabalho ser determinada, tanto por
caracteristicas do individuo, como do préprio emprego, ambas ndo sdo determinantes
isoladas da satisfacdo, havendo, sim, uma interacdo de ambas as caracteristicas. E nesta
interacao que, muitas vezes, se verificam desalinhamentos ou mismatches, de acordo com
a literatura internacional, entre as caracteristicas desejadas e as efetivas, o que produz

efeitos ao nivel da satisfagao no trabalho.

Surge, entdo, a questao se existird, ou ndo, a funcdo adequada para cada pessoa, onde

as caracteristicas do emprego se alinham com as caracteristicas do colaborador.

Quando a atividade laboral das pessoas corresponde as suas necessidades,
preferéncias e competéncias, elas tendem a ser relativamente mais satisfeitas, tanto com
0 seu emprego, como com a sua vida, para além de que os locais de trabalho, muito
provavelmente, funcionardo de forma mais tranquila e eficaz (Kalleberg, 2008). Por outro
lado, quando ocorre um desalinhamento ou falta de ajuste, muitas dificuldades podem
surgir para os funcionarios e para as suas familias, bem como, para os empregadores e,

em ultima instancia, para a sociedade.

Fazer corresponder uma determinada pessoa, com sucesso, a um emprego adequado
as suas necessidades e caracteristicas, ¢ uma tarefa dificil, ndo s6 pela complexidade dos

trabalhos, bem como, pela diversidade existente entre pessoas.

De acordo com Kim e Choi (2018), a pesquisa sobre desequilibrios no trabalho
estendeu-se com o estudo feito por Duncan e Hoffman (1981), sendo os mais estudados

na literatura os educacionais e os de competéncias.

Os desalinhamentos educacionais traduzem-se no nivel de discrepancia entre o nivel
de escolaridade real de um individuo, e o requerido pelo emprego. Perante isto, podemos

falar de educagdo excessiva ou insuficiente.

Certo ¢, por exemplo, que muitas pessoas, incluindo graduadas, ocupam empregos
para os quais as suas qualifica¢cdes ndo sdo um requisito. Alids, as preocupacdes com o

excesso de educagdo foram expressas na década de 1970, quando a oferta de pessoas
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instruidas parecia ultrapassar a sua procura no mercado de trabalho, resultando,
aparentemente, em uma reducdo substancial nos retornos a escolaridade (Leuven e

Oosterbeck, 2011).

Duncan e Hoffman (1981) e Hersch (1995) relataram estimativas de educacao
superior a necessaria em toda a forca laboral, na ordem dos 40%, nos Estados Unidos da
América. Na Europa, Hartog e Oosterbeek (1988) relataram um valor de 16% para a
Holanda, Alba-Ramirez (1993) de 17% para Espanha e Battu et al. (1999) de 31% para

seis mercados de trabalho locais Britanicos.

Amador et al. (2008), com dados de 2001, do European Community Household Panel
(ECHP), concluiram que, relativamente a situaces de desalinhamentos, a
correspondéncia educacional ¢ um indicador bastante fraco da correspondéncia de
qualificacdes ou competéncias. Concluiram, também, que o nivel de satisfacdo dos
funcionarios com educacdo excessiva ndo difere significativamente do nivel apresentado
por aqueles que tém a educacao adequada. Contudo, os individuos com baixa escolaridade
eram mais propensos a ficar completamente satisfeitos com o seu emprego em geral, e
com o tipo de trabalho que exerciam, do que os individuos com caracteristicas
semelhantes, incluindo os de mesmo nivel formal de educagdo, mas considerados como

educacionalmente adequados para o seu emprego.

Segundo os autores referidos anteriormente, anos adicionais de educagdao nao
influenciam a probabilidade de os funcionarios estarem completamente satisfeitos com o

seu trabalho ou salario, no entanto, aumentam a satisfagdo para com o tipo de trabalho.

Ter um emprego que requer menos educagdo do que a efetiva tem um efeito negativo
na satisfacdo, embora ndo significante. Na situagdo contraria, ter menos educagao que a
necessaria, ndo tem efeito significativo na satisfagdo de acordo com Allen e van der

Velden (2001).

Verhofstadt e Omey (2003) encontraram um impacto negativo significante da
educacdo excessiva na satisfacdo. Nao ¢ significante para a satisfacdo o facto de homens
e mulheres, vistos como um todo, num sé grupo, considerarem ter menos educa¢ao do
que a exigida pela sua atividade laboral. Porém e, de forma isolada, para os homens ter
menor educagdo do que a necessaria tem impacto positivo na satisfagdo, enquanto que
para as mulheres tem um impacto negativo. Assim, mulheres que sentem ter menos

educagao do que a necessaria sao menos satisfeitas do que os seus colegas com a educagao
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adequada. Ja os homens, sao mais satisfeitos se desempenharem uma funcao que exija

maior nivel de educacao do que o efetivo.

As competéncias, atitudes e conhecimentos possuidos pelos colaboradores
determinam os seus niveis de qualificagdo profissional, que, por sua vez, podem ser
inferiores ou superiores aos exigidos pelos seus empregos. Quando acontece, existe um
desalinhamento de competéncias entre emprego e trabalhador, ou seja, existe uma

diferenga entre as aptiddes individuais e as exigidas pelas caracteristicas laborais.

Deste modo, por sobrequalificacdo entende-se quando as competéncias de um
individuo (muitas vezes equiparadas a sua educac¢do e a outras qualifica¢des relacionadas
com o trabalho) excedem as objetivamente exigidas para desempenhar a sua fungao. Por
outro lado, fala-se de subqualificagdo quando os funcionarios nao t€ém as competéncias

necessarias para realizar as tarefas de forma adequada.

Recentemente algumas investigagdes tém surgido no sentido de examinar qual o
impacto da ndo correspondéncia de competéncias na satisfacdo do trabalhador. Battu et
al. (1999) concluiram que a satisfagdo em contexto laboral ¢ significativamente afetada

por estes desequilibrios.

Allen e van der Velden (2001) concluiram que, tanto os individuos com elevado nivel
de competéncias, como os com baixo nivel, eram menos satisfeitos com o trabalho

comparativamente aos colaboradores com as competéncias adequadas.

Os resultados da andlise feita por Amador et al. (2008) mostraram que os
desequilibrios entre as competéncias exigidas pelo emprego e as efetivas do trabalhador
reduzem o seu nivel de satisfagdo. Os autores concluiram, também, que se o individuo
passar de uma situagdo de inadequacdo para uma situa¢do de adequagdo, o seu nivel de

satisfacdo serd positivamente afetado depois do momento desta mudanca.

Os individuos menos propensos a estarem satisfeitos com 0s seus empregos sao
aqueles cujas capacidades ndo estdo relacionadas com o tipo de trabalho que fazem
(funcionarios mal qualificados), seguidos por aqueles que sentem que ndo sao capazes de
desempenhar a sua fungdo com precisdo, por falta das mesmas (funcionarios pouco
qualificados) e por aqueles que sentem que as suas capacidades estdo a ser subutilizadas

(funcionarios sobrequalificados).
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Vieira (2005) concluiu que, apés controlar um grande conjunto de caracteristicas
individuais, a satisfacao geral ¢ afetada negativamente pela sobrequalificagdao percebida.
O mesmo ¢ valido para algumas dimensdes, como a satisfagdo com a remuneragao, com

a seguranga, com o tipo e horas de trabalho.

Foram calculados os efeitos marginais da sobrequalificagdo na probabilidade de os
colaboradores diminuirem o seu nivel de satisfacdo, sendo que os mesmos a relataram
com recurso a uma escala de seis niveis. Concluiu-se, no que respeita a satisfacdo em
geral, que ser sobrequalificado aumenta a probabilidade da satisfacdo se verificar nos
niveis mais baixos (niveis 0 a 3) e reduz a probabilidade da mesma se verificar nos niveis
mais altos (niveis 4 e 5). As mesmas conclusdes sdo validas para as dimensdes satisfagao
com a seguranca, com o tipo e numero de horas de trabalho. Para além disto, a
sobrequalificacdo tem um efeito positivo na probabilidade de o colaborador reportar um
nivel de satisfagdo com o salario mais baixo e reduz a probabilidade de reportar um nivel

de satisfagdo com o salario mais alto.

Foi, também, apurado que corte no saldrio o trabalhador estaria disposto a aceitar por
forma a evitar a sobrequalificacdo. Concluiu-se que estaria disposto a desistir, no maximo,

de 17,9% do seu salario.

Vieira et al. (2005) concluiram que, o facto de o individuo apresentar mais
qualificagdes do que as necessarias, exerce um impacto negativo na sua satisfagao,

independentemente de ter uma maior ou menor remuneragao.

Allen e van der Velden (2001) analisaram o efeito nos saldrios tendo em conta os
desencontros educacionais e de competéncias, concluindo que os primeiros afetam
fortemente os saldrios, ndo sendo esta situagao explicada pelo nivel de competéncias. No
entanto, as divergéncias de aptidoes explicam melhor a satisfagdao no trabalho do que as

educacionais.

Amador et al. (2008) afirmam que os desequilibrios de competéncias sio um
problema mais relevante para os funciondrios do que os educacionais. As consequéncias
na satisfacdo no trabalho sdo negativas quer para individuos com mais ou menos
competéncias, embora as consequéncias possam ser mais positivas para aqueles que

presenciam desequilibrios educacionais.
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Para além dos desalinhamentos educacionais e de competéncias, Kalleberg (2008),
numa analise sobre como os mercados e a forca de trabalho mudaram, nos Estados Unidos
da América, sugeriu existirem outros desalinhamentos, nomeadamente, de temporalidade
e preferéncias de tempo, geograficos ou espaciais, referentes a rendimentos inadequados

e a conflitos entre a atividade profissional e a vida familiar.

Os funcionarios tém preferéncias diferentes em relacdo ao nimero de horas de
trabalho, que dependem, por exemplo, de fatores como a centralidade do trabalho para a
sua identidade, grau de interesses nao profissionais e responsabilidades familiares. Para
além disto, a necessidade de laborar mais ou menos horas, de modo a obter um
determinado rendimento, ou a satisfazer objetivos profissionais, difere entre pessoas.
Neste contexto, os individuos poderdo estar numa situacdo de excesso de trabalho
(laboram mais horas do que as desejadas ou, em alternativa, laboram mais do que
preferem num numero fixo de horas) ou de trabalho insuficiente (laboram menos horas

do que as desejadas).

No final dos anos 90, cerca de 60% dos homens e mulheres, nos Estados Unidos da
América, gostariam de passar menos horas no emprego do que as que passavam na altura.
Os homens tipicamente desejavam fungoes a full-time e as mulheres preferiam ocupagoes
ainda com menos horas do que este regime. Em média, os homens desejariam trabalhar
menos 9,8 horas e as mulheres menos 9,3 horas (Kalleberg, 2008). Esta diferenca entre
as horas de trabalho atuais e as desejadas, assumia maior expressdo em colaboradores
altamente qualificados, em cargos de gestao, com idades compreendidas entre os 35 e os

55 anos e casados.

Os desalinhamentos geograficos ocorrem quando barreiras geograficas, ou espaciais,
impedem os individuos de laborarem em empregos para os quais sao qualificados, ou que
atendem as suas necessidades. Esta situagdo ocorre, por exemplo, quando existe
transferéncia da area de trabalho de um lugar para outro, mesmo que os funcionarios nao
sejam capazes de se deslocar para o novo lugar, nem tenham as competéncias necessarias
para preencher os empregos que permanecem no mesmo local. Esta € uma situagdo que
afeta, por exemplo, a area de residéncia do individuo e da sua familia. Nao se deslocando,
o trabalhador podera deparar-se com empregos, no local onde reside, com remuneragdes

insuficientes para sustento da familia.
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Quanto aos rendimentos, muitas pessoas sao incapazes de ganhar dinheiro suficiente,
com 0s seus empregos, para fazer face as suas necessidades e as necessidades das suas
familias. Kalleberg (2008) focou-se, principalmente, nos desequilibrios que ocorrem nos
niveis mais baixos, onde colaboradores a tempo inteiro auferem um saldrio que ndo ¢ o
suficiente para cobrir as necessidades da familia. Muitos destes colaboradores
presenciaram uma estagna¢do ou declinio dos seus rendimentos, implicando, portanto,
que, num casal, ambos tivessem de trabalhar mais horas, ou de ter outros empregos, por
forma a proporcionar uma boa educacado aos filhos, ter uma casa num bom bairro, carro e

outras facilidades associadas ao estilo de vida da classe média.

Associado a este tipo de situacdes, muitas vezes os empregos nao tém beneficios para
os funcionarios como, por exemplo, planos de saide associados. Em 2005, 16% da
populagdo dos Estados Unidos da América ndo tinha um plano de saude. Geralmente,
empregos de baixa remuneragdo ndo oferecem seguro de saude, no entanto, a margem
desta situacdo, muitos individuos aceitam empregos que pagam menos se tiverem outros

beneficios.

A experiéncia das pessoas em situagdes ou fungdes nao profissionais pode esgotar as
suas energias ou, por outro lado, enriquecé-las (Rothbard, 2001). Os desequilibrios entre
emprego e familia ocorrem quando o mesmo esgota a pessoa em questao ou entra em
conflito com o seu desempenho na vida familiar, ou vice-versa. Individuos com excesso
de trabalho, podem ter dificuldades em cumprir as suas obriga¢des em outras funcdes,
que nao as profissionais, precisamente porque o tempo que esta associado ao
cumprimento da sua atividade profissional e ao seu bom desempenho, assim, ndo o

permite.

Funciondrios que estdo aborrecidos, cansados ou tensos, como resultado da sua
atividade laboral, terdo maior dificuldade em transportar uma atitude positiva para a sua
vida familiar e vice-versa. Outra situacao frequente nos desequilibrios entre trabalho e
familia advém do facto de, profissionalmente, o comportamento esperado em
determinada funcdo ser exatamente o contrario do esperado no plano familiar. Assim,
individuos sobrecarregados e perante este tipo de desequilibrios, dificilmente dardo o seu
melhor esforgo em nome de uma organizagdo, prejudicando a sua produtividade e

desempenho.
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Em suma, os desalinhamentos sdao problematicos para os funcionarios, para as suas
familias e sdo, também, prejudiciais para muitos empregadores e para a sociedade, de
forma geral. Todas as partes interessadas beneficiarao se os individuos conseguirem ter
empregos que correspondam as suas preferéncias profissionais e as suas necessidades. Os
desequilibrios mencionados anteriormente, produzem insatisfagdo no trabalho e
potencialmente encorajam os funcionarios a mudar a sua situagdo profissional, podendo
até mesmo abandond-la, na esperanca de encontrarem uma que melhor corresponda as

suas necessidades e expectativas (Edwards e Shipp, 2007).

Muitas situacdes de desequilibrios entre as caracteristicas do emprego e as desejadas
pelo individuo, para além de ndo se traduzirem em maior satisfagdo no trabalho, muito

provavelmente produzirdo stress e outros resultados psicoldgicos e fisicos nefastos.

Para os empregadores e organizagdes, as consequéncias da subutilizagdo da sua forca
laboral ¢ uma questao que acarreta custos muito elevados, como consequéncia da perda
de produtividade. Para além disto, colaboradores que sdo sobrequalificados, ou incapazes
de trabalhar tanto quanto gostariam, nao tém oportunidade de aplicar plenamente os seus
talentos e competéncias, reduzindo assim a vantagem competitiva de uma organizagao,

que depende cada vez mais da utilizacao eficaz e eficiente dos recursos humanos.

O impacto dos desalinhamentos pode custar milhdes aos paises, por exemplo, em
servicos sociais e de saude, ao providenciarem o suporte ¢ a ajuda necessaria a pessoas
que sofrem as consequéncias indesejaveis da insatisfagdo, quer seja por rendimentos

insuficientes, por stress causado pelo excesso de trabalho, entre outras razdes.

Surge assim, um enorme desafio: reduzir desequilibrios. Kalleberg (2008) afirma que
esta situagdo requer estratégias variadas que dependerdao de como se vé€ a sua causa basica
subjacente. No que toca a habilitagcdes e aptiddes (sobrequalificacdo e subqualificagdo),
provavelmente exigiria que os individuos mudassem de emprego por forma a haver um
ajuste. Quanto ao excesso de trabalho ou trabalho insuficiente, requereria que o
colaborador mudasse as suas expectativas ou referéncias, sem necessariamente mudar de

emprego, isso se ndo estiverem associadas a objetivos de carreira firmemente sustentados.

Diferentes tipos de desalinhamentos envolvem a correspondéncia de individuos e
empregos em varias dimensdes e ¢ muito improvavel que bons ajustes possam ser
alcancados em todos os aspetos ao mesmo tempo. Basta pensarmos que, muito embora se

tente aumentar os requisitos de qualificacdo associados aos empregos, numa tentativa de
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ajudar a reduzir a sobrequalificacdo, piorara, de certo, o problema da subqualificacdao. De
igual forma, proporcionar mais educacdo e formagdo pode levar a maior
sobrequalifica¢do, se ndo houver oferta suficiente de empregos altamente qualificados.
Reduzir o nimero de horas que uma pessoa pode trabalhar pode reduzir a incidéncia de
excesso de trabalho, mas nao ¢ provavel que resolva os desalinhamentos associados ao

trabalho insuficiente.
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CAPITULO III - ANALISE EMPIRICA

3.1 Apresentaciao do problema a analisar

Neste capitulo pretende-se averiguar até que ponto a existéncia de desalinhamentos
entre as caracteristicas que um trabalhador considera importantes num emprego, € as que
efetivamente tem no seu emprego, influenciam a sua satisfacdo. Embora o efeito na
satisfacdo dos trabalhadores decorrente de desequilibrios ou desalinhamentos
(mismatches) entre as caracteristicas dos trabalhadores e as exigidas pelo emprego (ao
nivel da educagdo, por exemplo) tenha sido objeto de analise, conforme referido no
Capitulo II, o tipo de desequilibrio ou desalinhamento que proponho ndo tem sido,

contudo, abordado na literatura.

3.2 Os dados

3.2.1 Fonte e variaveis do inquérito

Os dados foram retirados do Internacional Social Survey Programme (ISSP), um
programa de colaboracdo internacional que conduz a realizagdo de inquéritos sobre
diversas areas de interesse relevantes para as ciéncias sociais. Este programa foi fundado
em 1984 pela Australia, Alemanha, Gra-Bretanha e Estados Unidos da América. Desde
esta altura que o ISSP cobre varias culturas de todo o mundo. Cada membro institucional
(organizacdes académicas, universidades ou agéncias de inquéritos) representa uma

nacao.

A amostra aqui utilizada foi retirada do modulo Work Orientations do ISSP e inclui
informacao referente a 36 paises, obtida para o ano de 2015. Esta amostra abrange 14.437
observagoes referentes a trabalhadores por conta de outrem. Para este efeito, as células

com valores omissos (missing values) foram eliminadas.

Os dados incluem o nivel de satisfacao do trabalhador com o emprego que possui,

reportado numa escala ordinal de 7 pontos, definida como se segue:
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1 -Completamente insatisfeito

2 - Muito insatisfeito

3- Insatisfeito

4- Nem satisfeito nem insatisfeito
5- Satisfeito

6- Muito satisfeito

7- Completamente satisfeito

Incluem ainda informacgao sobre o trabalhador ao nivel da sua educacao, idade, sexo,
estado civil, nacionalidade e sindicalizagdo e sobre o tipo de emprego, nomeadamente se
trabalha no sector publico ou privado, se supervisiona outros trabalhadores, tipo de

contrato e horas de trabalho semanais, entre outras.

Foi também pedido aos inquiridos para valorizarem, de acordo com as suas
preferéncias, numa escala ordinal com cinco niveis entre “Nada importante” e “Muito
importante”, algumas caracteristicas associadas a um emprego em geral. Foi ainda
questionado, considerando também uma escala ordinal de cinco niveis entre “Discordo
totalmente” e “Concordo totalmente”, até que ponto o seu emprego possuia estas mesmas
caracteristicas. Entre algumas das caracteristicas encontram-se “Ser um emprego com um
salario elevado”, “Ser um emprego seguro”, ou seja, estavel, e “Ser um emprego com

possibilidades de promog¢a0”, as quais serdao objeto de andlise neste trabalho.

3.2.2 Construcao dos desequilibrios (desalinhamentos) entre as caracteristicas do

emprego e as desejadas pelo trabalhador

Os inquiridos foram confrontados com a seguinte frase “Indique quanto importante ¢
para si num emprego em geral...,” seguindo-se um conjunto de caracteristicas, tais como,
um salario elevado, ser seguro ou estavel, dar possibilidades de promogao, entre outras.
As alternativas de resposta eram: “Muito importante”, “Importante”, “Nem muito nem
pouco importante”, “Pouco importante” e “Nada importante”. A partir destes elementos

e para efeito do presente estudo, construiu-se a seguinte informagao:
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Tabela 1. Escala de importancia a considerar quanto a presenga de determinados atributos
num emprego

Muito importante

Sim (S)
Importante
Nem muito nem pouco importante
Pouco importante

Nao (N)

Nada importante

Ou seja, se o individuo respondeu “Muito importante” ou “Importante”, considera-se
que sim (S), o atributo em analise ¢ claramente valorizado pelo inquirido. Se respondeu
“Nem muito nem pouco importante”, ‘“Pouco importante” ou ‘“Nada importante”

considera-se que nao (N), este atributo ndo ¢ muito valorizado pelo inquirido.

Os inquiridos foram também confrontados com a seguinte frase “Indique até que
ponto € que concorda ou discorda que o emprego que possui...,” seguindo-se um conjunto
de caracteristicas, tais como, tem um salario elevado, ¢ seguro ou estavel, da possibilidade
de promocgdo, entre outras. As alternativas de resposta eram: “Discordo totalmente”,
“Discordo”, “Nao concordo nem discordo”, “Concordo” e “Concordo totalmente”. A

partir destes elementos construiu-se a seguinte informagao:

Tabela 2. Niveis de concordancia a considerar para a presencga de determinados atributos
no emprego atual

Concordo totalmente

Sim (S)
Concordo
N3ao concordo nem discordo
Discordo

Nao (N)

Discordo totalmente

Da conjugacao da Tabela 1 com a Tabela 2, resultam quatro cenarios possiveis: (S,S),
(S,N), (N,S) e (N,N). Estes cendrios, ou alternativas, encontram-se na Tabela 3 ¢
correspondem a duas situagdes de alinhamento, ou equilibrio, entre as caracteristicas do
emprego e a valorizagdo dada pelo trabalhador, representadas por (S,S) e (N,N), e duas

situacdo de desalinhamento ou desequilibrio, representadas por (S,N) e (N,S):
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Tabela 3. (Des)equilibrios ou (des)alinhamentos entre as caracteristicas do emprego e as
preferéncias do trabalhador

Considera um determinado atributo
importante num emprego?

Sim Nao
Concorda que o seu emprego ~ Sim (S,S) (S,N)
possui este atributo? N3o (N.S) (N.N)

3.2.3 Descricao da amostra

A Tabela 4 inclui a média e o desvio padrdao de algumas variaveis continuas. Inclui
ainda, a média de variaveis binarias, que assumem valores 1 e 0, sendo que neste caso a

média corresponde a proporcao de individuos com esta caracteristica na amostra.

Como se pode verificar, o nivel de satisfacio dos inquiridos com o emprego ¢
relativamente elevado sendo que 44% referiu estar muito satisfeito ou completamente
satisfeito. A idade média na amostra ¢ de 42 anos ¢ a média da educacao de 14,6 anos.
Além disso, 63% dos inquiridos sdo casados ou vivem em unido de facto, 26% sdo
sindicalizados, 96% possuem um contrato permanente de trabalho e 26% referiu que

supervisiona outros trabalhadores. A média de horas de trabalho semanal ¢ de 37 horas.

Para efeitos de analise foram considerados, tal como ja foi anteriormente referido, trés
atributos do emprego: “Ser um emprego com um saldrio elevado”, “Ser um emprego

seguro”, ou seja, estavel, e “Ser um emprego com possibilidades de promocgao”.

Relativamente ao primeiro destes atributos, 25% considera-o importante e considera
que o seu emprego o tem. No entanto, 58% ndo concorda que o seu emprego o tenha, mas
considera-o importante, mostrando um elevado desequilibrio. 70% considera que tem um
emprego seguro ou estavel e que este atributo ¢ importante. Contudo, 26% considera-o
importante, mas ndo concorda que o mesmo seja uma caracteristica do seu emprego. No
que respeita as possibilidades de promocao, refira-se que 48% ndo concorda que este

atributo esteja presente no emprego que possui, apesar de o considerar importante.



Tabela 4. Estatistica descritiva

38

, . Desvio
Média Padrio
Completamente insatisfeito 0,011
Muito insatisfeito 0,014
Insatisfeito 0,046
Nem satisfeito nem insatisfeito 0,104
Satisfeito 0,383
Muito satisfeito 0,301
Completamente satisfeito 0,142
Idade 42,19 11,95
Mulher
Anos de educagao 14,61 10,05
Casado ou em uniao de facto 0,628
Sindicalizado 0,261
Sector publico 0,330
Supervisiona outros trabalhadores 0,251
Contrato de trabalho permanente 0,955
Horas de trabalho semanal 37,08 8,92
Australia 0,027
Austria 0,025
Bélgica 0,048
Chile 0,024
China 0,017
Taiwan 0,050
Croacia 0,025
Républica Checa 0,032
Estonia 0,032
Finlandia 0,028
Franca 0,027
Georgia 0,011
Alemanha 0,044
Hungria 0,026
Islandia 0,030
India 0,011
Israel 0,027
Japao 0,026
Leténia 0,026
Lituania 0,018
México 0,017
Nova Zelandia 0,011
Noruega 0,043
Filipinas 0,024
Polénia 0,019
Russia 0,036
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Tabela 4. (continuagao)

Républica Eslovaca 0,027
Eslovénia 0,023
Africa do Sul 0,032
Espanha 0,038
Suriname 0,018
Suécia 0,035
Suica 0,038
Reino Unido 0,029
Venezuela 0,017
Atributo do emprego: Emprego com um saldrio elevado

(S,S) - Concorda que o emprego tem este atributo e considera-o importante 0,247
(S,N) - Concorda que o emprego tem este atributo, mas ndo o considera importante 0,039
(N,S) - Nao concorda que o emprego tem este atributo, mas considera-o importante 0,576

(N,N) - Nao concorda que o emprego tem este atributo e ndo o considera importante 0,138

Atributo do emprego: Emprego seguro

(S,S) - Concorda que o emprego tem este atributo e considera-o importante 0,698
(S,N) - Concorda que o emprego tem este atributo, mas ndo o considera importante 0,022
(N,S) - Nao concorda que o emprego tem este atributo, mas considera-o importante 0,263

(N,N) - Nao concorda que o emprego tem este atributo e ndo o considera importante 0,016

Atributo do emprego: Emprego com possibilidades de promog¢do

(S,S) - Concorda que o emprego tem este atributo e considera-o importante 0,260
(S,N) - Concorda que o emprego tem este atributo, mas ndo o considera importante 0,034
(N,S) - Nao concorda que o emprego tem este atributo, mas considera-o importante 0,480

(N,N) - Nao concorda que o emprego tem este atributo e ndo o considera importante 0,226

3.2.4 Desequilibrios entre as caracteristicas do emprego e as desejadas pelo

trabalhador — influéncia na satisfacdo: analise de regressao

Neste ponto sdo analisados os determinantes da satisfacdo com o emprego, através de
uma andlise de regressdo. Uma vez que a varidvel a explicar, ou seja, a varidvel
dependente ¢ ordinal, variando em sete niveis entre “1 - Completamente insatisfeito” a “7
- Completamente satisfeito”, conforme indicado no ponto 3.2.1, optou-se por utilizar o
modelo Probit Ordenado. Quanto as variaveis explicativas, as mesmas incluem um
conjunto de variaveis associadas ao trabalhador, tais como, a idade, a educagdo, o sexo,
o estado civil, sindicalizagdo e nacionalidade, ¢ um conjunto de variaveis ligadas ao
emprego, como o sector (publico ou privado), supervisor de outros trabalhadores, tipo de

contrato de trabalho e niimero de horas de trabalho semanal.
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Foram consideradas ainda um conjunto de variaveis binarias, que assumem valor 1 e
0, para os (des)equilibrios entres as caracteristicas do emprego e a sua valorizagao por
parte do trabalhador, conforme a especificacdo dada na Tabela 3. As caracteristicas
consideradas foram: “Ser um emprego com um saldrio elevado”, “Ser um emprego

seguro”, ou seja, estavel, e “Ser um emprego com possibilidades de promocgao”.

Os resultados da estimacao encontram-se na Tabela 5 e indicam que a probabilidade
de o individuo estar complemente satisfeito com o emprego, relativamente a alternativa
de estar completamente insatisfeito, aumenta com a idade e diminui com os anos de
educagdo completa, assim como, com o nimero de horas de trabalho semanal. Tal
probabilidade ¢ ainda maior para os trabalhadores do sector publico, mas menor para os
trabalhadores sindicalizados (relativamente aos nio sindicalizados). E ainda mais elevada
para os trabalhadores com contrato de trabalho permanente e para os supervisores. Como
se pode também verificar pelos sinais dos coeficientes, assim como pelos niveis de
significancia, existe uma grande heterogeneidade na satisfacdo ente paises (os Estados

Unidos da América foram usados como referéncia na analise de regressao).

No que concerne aos (des)equilibrios, objeto deste estudo, podemos verificar que os
mesmos t€m impacto na satisfagdo com o emprego. A hipotese de que eles nao tém

qualquer valor explicativo pode ser testada através da estatistica:

LRT = =2 X (LogL: — LogLi)

Logi: e LogLi correspondem aos valores da funcao de verosimilhanca logaritmizada
com as restricoes (modelo estimado sem aquelas variaveis) e sem as restrigoes. LRT
segue, sob determinados pressupostos, uma distribui¢do do tipo qui-quadrado com um
nimero de graus de liberdade igual ao numero de restricdes impostas ao modelo.

Estimando o modelo com as correspondentes (nove) restrigdes obtém-se, entdo, que:
LRT = —2 X (=20.740,9 — 19.944,9) = 1.592

Este valor rejeita, assim, a hipdtese de que aquelas varidveis ndo tém valor

explicativo, a 1% de significancia.

Neste modelo a alternativa (N,S) foi utlizada como referéncia. Os resultados indicam,
no que se refere a “Ser um emprego com um salario elevado”, que os equilibrios (S,S) e

(N,N), quando comparados com o desequilibrio (N,S) aumentam a probabilidade de o
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individuo estar completamente satisfeito e reduzem a probabilidade de estar
completamente insatisfeito. Contudo, aparentemente os desequilibrios ndo sao todos
iguais: quem considera que tem um emprego com um saldrio elevado, embora nao
considere esta caracteristica importante, ou seja estar na célula (S,N) da Tabela 3, tem
maior probabilidade de estar completamente satisfeito, € menor probabilidade de estar
completamente insatisfeito, quando comparado com quem se encontra na célula (N,S).
Os resultados nao se alteram, pelo menos no que aos sinais diz respeito, para a analise
das outras caracteristicas: “Ser um emprego seguro”, ou seja, estavel, e “Ser um emprego
com possibilidades de promoc¢ao”. A tnica excegao diz respeito ao sinal para o par (N,N)
que € negativo no caso de “um emprego seguro”. De uma forma geral, os resultados
indicam que os (des)equilibrios em aprego afetam a satisfagdo dos trabalhadores e devem,
por isso, ser tomados em consideracdo pelos responsaveis de gestdo, sobretudo da area

dos recursos humanos, das organizagdes.

Tabela 5. Determinantes da satisfagdo com o emprego

. Erro
Cocficiente Padrio
Idade 0,008 0,001 ***
Mulher -0,007 0,018
Anos de educagio -0,002 0,001  **
Casado ou em uniao de facto 0,071 0,020 ***
Sindicalizado -0,120 0,024 ***
Sector publico 0,099 0,020 ***
Supervisiona outros trabalhadores 0,077 0,022 #**
Contrato de trabalho permanente 0,353 0,043 ***
Horas de trabalho semanal -0,005 0,001 ***
Australia -0,223 0,070 ***
Austria 0,402 0,072 ***
Bélgica -0,051 0,061
Chile 0,279 0,073 ***
China -0,491 0,082 ***
Taiwan -0,109 0,060 *
Croacia 0,143 0,072 **
Républica Checa 0,078 0,067
Estonia -0,058 0,067
Finlandia 0,201 0,072 ***
Franca -0,149 0,070  **
Georgia -0,029 0,097

Alemanha -0,050 0,061
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Hungria -0,051 0,071
Islandia 0,202 0,071 ***
India 0,298 0,097 ***
Israel 0,118 0,071 *
Japdo -0,522 0,072 ***
Letonia 0,137 0,071 *
Lituania -0,121 0,080
México 0,621 0,083 ***
Nova Zelandia -0,085 0,096
Noruega 0,091 0,064
Filipinas 0,037 0,073
Poldnia -0,196 0,078 **
Russia 0,064 0,065
Républica Eslovaca 0,083 0,071
Eslovénia -0,117 0,074
Africa do Sul 0,048 0,067
Espanha 0,321 0,064 ***
Suriname -0,034 0,080
Suécia -0,127 0,067 *
Suica 0,185 0,064 ***
Reino Unido 0,021 0,069
Venezuela 0,527 0,084 ***
Atributo do emprego: Emprego com um salario elevado

(S,S) - Concorda que o emprego tem este atributo e considera-o

importante 0,365 0,024 ***
(S,N) - Concorda que o emprego tem este atributo, mas ndo o considera

importante 0,390 0,049 ***
(N,N) - Nao concorda que o emprego tem este atributo € nao o

considera importante 0,190 0,028 ***
Atributo do emprego: Emprego seguro

(S,S) - Concorda que o emprego tem este atributo e considera-o

importante 0,410 0,021 ***
(S,N) - Concorda que o emprego tem este atributo, mas ndo o considera

importante 0,359 0,063 ***
(N,N) - Nao concorda que o emprego tem este atributo e nao o

considera importante -0,035 0,071 ***
Atributo do emprego: Emprego com possibilidades de promogdo

(S,S) - Concorda que o emprego tem este atributo e considera-o

importante 0,447 0,024 ***
(S,N) - Concorda que o emprego tem este atributo, mas ndo o considera

importante 0,357 0,051 ***
(N,N) - Nao concorda que o emprego tem este atributo € nao o

considera importante 0,009 0,024 ***
Wi -1,619 0,088 ***
12 -1,161 0,084 ***
u3 -0,574 0,082 ***
W4 0,033 0,082

s 1,251 0,082 ***
We 2,292 0,083 ***
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Log-L
LRT — Qui-quadrado (53)
Numero de observagoes

-19.944.,9
2.699,5
14.437

P=0,000

**% significativo a 1% ** significativo a 5% * significativo a 10%
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CAPITULO IV — CONCLUSAO

Os recursos humanos t€ém ganho cada vez mais importancia no contexto de qualquer
organizac¢do, na medida em que o seu bom desempenho reflete-se na produtividade e nos
resultados da mesma. Assim, é imprescindivel garantir que os trabalhadores se sintam
satisfeitos, empenhados e comprometidos e que as suas necessidades e objetivos estejam

alinhados com os da organizagao.

Apesar de ndo haver harmonia na literatura quanto a definicdo de satisfagdo no
trabalho, o seu estudo tem-se afirmado ao longo dos anos surgindo, assim, varias teorias
e formas de a avaliar, com o objetivo de apurar que aspetos e fatores sao determinantes

da satisfacdo dos colaboradores.

A satisfagdo no emprego, como resultado de uma medida de comparacao entre as
necessidades, expetativas e realidade no ambito laboral ¢, portanto, determinada, tanto
por caracteristicas do individuo, como do proprio emprego. Assim, na interacao de ambas,
frequentemente se verificam desequilibrios entre as caracteristicas desejadas e as efetivas,

produzindo efeitos na variavel em estudo.

O objetivo desta analise foi o de precisamente fazer uma revisao de literatura sobre
os determinantes da satisfacdo e apurar que impacto tém os desequilibrios entre as

caracteristicas do emprego e as desejadas pelo trabalhador na sua satisfagao.

Segundo os dados para 2015 do modulo Work Orientations do ISSP, 44% dos
inquiridos estd muito ou completamente satisfeito com o seu emprego. Para além disto, ¢
de referir que a probabilidade de o trabalhador estar completamente satisfeito com o
emprego, comparativamente a estar completamente insatisfeito, aumenta com a idade e
diminui com os anos de educacdo. Esta conclusdo quanto a idade vai ao encontro da
encontrada por Bos et al. (2009). Também Judge (1992) constatou que quanto mais jovem
o colaborador, menos satisfeito ¢ comparativamente a colegas mais velhos. No que

respeita a educacdo, os resultados corroboram com os investigados por Vieira (2019).

A probabilidade de estar completamente satisfeito, relativamente a alternativa de estar
completamente insatisfeito com o emprego, diminui, também, com o numero de horas de
trabalho semanal. Esta mesma probabilidade revela-se ainda maior para individuos que

laboram no sector publico, com contrato de trabalho permanente e para os supervisores
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e, menor, para trabalhadores sindicalizados, quando comparados com os nao

sindicalizados.

Foram analisados os desequilibrios referentes a trés atributos do emprego, a saber:
“Ser um emprego com um salario elevado”, “Ser um emprego seguro”, ou seja, estavel,
e “Ser um emprego com possibilidades de promog¢ao”. No que se refere ao primeiro
atributo, as situacdes de equilibrio (emprego atual possui este atributo e o mesmo ¢
importante; emprego atual ndo o possui e ndo ¢ importante) quando comparadas com uma
situacdo de desequilibrio (emprego atual ndo possui o atributo mas a presenca do mesmo
¢ importante) aumentam a probabilidade de o trabalhador estar completamente satisfeito
e reduzem a probabilidade de estar completamente insatisfeito. A mesma conclusdo ¢
valida para os atributos “Ser um emprego seguro” e “Ser um emprego com possibilidades
de promoc¢ao”, existindo uma excec¢ao no caso do emprego atual ndo ser estavel e o
funcionario ndo achar esta caracteristica importante. Nesta situagcdo, a probabilidade de o
trabalhador estar completamente satisfeito diminui comparativamente a situacdo de
desequilibrio utilizada como referéncia, de nao possuir um emprego estavel, mas

considerar este mesmo atributo importante.

Verificou-se, assim, que os (des)equilibrios objeto deste estudo t€ém impacto na
satisfacao com o emprego afirmando, assim, também, a importancia de aspetos como a
remuneracao, estabilidade no emprego e oportunidades de promog¢ao na determinagdo da
mesma, conforme sugerido pela literatura (Allen e van der Velden, 2001; Anjum, 2014;

Lambert et al., 2001; Luthans, 2011; Vieira, 2005; Vieira, 2019; Witt e Nye, 1992).

Desta forma, os (des)equilibrios analisados devem ser tidos em conta pelos
responsaveis de gestao de recursos humanos, no sentido de perceber as necessidades reais
dos seus colaboradores ¢ mover esforcos no sentido de melhorar a sua satisfagdo e
consequentemente o seu desempenho, produtividade, resultados e comprometimento. A
valorizagdo dos trabalhadores assume-se cada vez mais como um fator chave para

qualquer organizacdo na busca pelo sucesso € vantagem competitiva.

Como possibilidades futuras de investigagdo € sugerido o estudo de outros atributos
do emprego tais como “Ser um emprego interessante”, “Ser um emprego que permite
trabalhar de forma independente”, “Ser um emprego que permite ajudar os outros” e “Ser

um emprego que ¢ Util para a sociedade”. Seria também de interesse averiguar os impactos
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ao nivel da saude e bem-estar dos trabalhadores bem como no plano familiar, decorrentes

dos desequilibrios entre as caracteristicas do emprego e as desejadas pelo trabalhador.
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