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RESUMO

A presente dissertacdo incide no facto de compreender qual a importdncia que os 63
colaboradores da uma entidade do setor bancario portugués, a exercer funcGes em Fevereiro
de 2016, ddo a motivagdo e a satisfacdo, e em que nivel estas se situam. Foi assim necessario
analisar o conjunto de determinantes da motivacdo e satisfacdo na 6tica dos mesmos;
analisando o relacionamento entre as varidveis dependentes da Motivagdo, da Satisfacdo e as
variaveis independentes de natureza sociodemogréfica, verificando as varidveis que causam
impactos positivos nos resultados e as que devem exigir uma maior atencao.

Apds anadlise dos resultados, foi possivel apurar que a satisfacdo com os superiores
hierdrquicos se situa num nivel mediano. Mas, a satisfacdo é elevada perante as restantes
varidveis analisadas. E de notar que a motivagdo quer para a afiliag3o, quer para o sucesso, sdo
as que obtiveram valores mais elevados.

As variaveis que exigem maior atencdo por parte da organizacdo sdo a motivagdo pelo
poder, a satisfagdo com o salario e com as promocgoes.

Os resultados indicam ainda que respondentes se encontram motivados, mas
medianamente satisfeitos, o que, e de acordo com as teorias da motivacdo e satisfacdo, é uma

populacdo motivada, mas com colaboradores nado tao satisfeitos.

Palavras-chave: Motivacao, satisfagao, sector bancério



ABSTRACT

Motivation and Satisfaction of Employees of an Entity in the Banking Sector: A Case Study

The present dissertation focuses on understanding the importance of the 63 employees
of a Portuguese banking sector, who are in charge of February 2016, to motivation and
satisfaction, and to what level they are. It was therefore necessary to analyze the set of
determinants of motivation and satisfaction in their view; analyzing the relationship between
the variables dependent on Motivation, Satisfaction and the independent variables of
sociodemographic nature; identifying strengths and weaknesses; verifying the variables that
cause positive results and those that should require more attention.

After analyzing the results, it was possible to verify that satisfaction with the hierarchical
superiors is at a median level. However, satisfaction is high compared to the other variables
analyzed. It should be noted that the motivation for affiliation and success are those that
obtained higher values.

The variables that demand more attention from the organization are the motivation for
power, satisfaction with the salary and with promotions.

The results also indicate that the respondents are motivated, but moderately satisfied,
which, according to theories of motivation and satisfaction, is a motivated population, but with

not so satisfied employees.

Keyword: motivation, satisfaction, the banking sector
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CAPITULO I - INTRODUCAO

1.1. Enquadramento

De acordo com Caetano e Vala (2007), no presente paradigma da gestdo, considera-se
gue os principais fatores competitivos das empresas ndo sdo os recursos financeiros, logisticos
ou tecnoldgicos, mas sim os individuos que as compde, porque se pressupde que, quanto mais
motivados, satisfeitos e empenhados estiverem os colaboradores nas suas atividades, maior
serd o indice de produtividade que a organizacdo consegue alcancar.

A qualidade de vida no trabalho tem vindo, nos ultimos anos, a despertar cada vez mais o
interesse a investigadores e a lideres das Organizagcdes, como suporte para a crescente
necessidade de satisfacdo e motivacdo do ser humano, incrementando a produtividade e
alterando, desta forma, a esséncia dos novos modelos de gestao.

O propdsito da realizagdo desta dissertacdo, cujo tema incide sobre a motivagdo e a
satisfacdo, surgiu no seguimento de uma investigacdo (Estudo de Caso) efetuada pela
mestranda a nivel do 12 Ciclo, cujo tema se prendia com as relagdes de cooperacgdo
interorganizacional entre os colaboradores de uma entidade do setor bancdrio portugués.
Apds a obtencdo dos resultados, julgou esta que seria de todo o interesse levar o estudo
efetuado nesta organizacdo mais além e determinar quais as perce¢des da motivacdo e da
satisfacdo na perspetiva desses mesmos colaboradores, analisando as varidveis em causa e
também o facto da constatacdo de uma realidade bancadria, distinta das restantes, sobre a qual
pouco ou nada se tem estudado, nomeadamente no respeitante aos seus colaboradores.

Sendo de notar que, a motivacdo e a satisfacdo, além de serem das praticas mais usuais
na Gestdo de Recursos Humanos, sdo também uma tematica da atualidade e que carece de
estudo na entidade em causa.

E de referir que este estudo é de todo o interesse para a Entidade, pois é necessario saber
qual a importancia dada, e situar os niveis, de motivagdo e satisfacdo dos colaboradores, que
de acordo com Van den Broeck, Lens, De Witte e Van Coillie (2012), prosperam mais quando
sao valorizados o seu interesse e experiéncia no trabalho e a sua satisfacdo, pois trabalhadores
a quem falta motivagdo auténoma sdo menos propensos a experimentar o bem-estar e a

qualidade de vida no local de trabalho.
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1.2. Objetivos do Trabalho

O objetivo deste trabalho e seu consequente problema de estudo, incide no facto de
compreender qual a importancia que os colaboradores da entidade do setor bancédrio em
estudo ddo a motivagdo e a satisfagdio e em que niveis estas se situam. Torna-se assim
pertinente ter como pergunta de partida “Qual o nivel de motivagdo e de satisfacdo na
perspetiva dos colaboradores da entidade do setor bancario portugués em estudo?”, pois é
este o verdadeiro problema a estudar.

No seguimento da pergunta de partida acima referida e decorrente da mesma, torna-se
necessdrio definir objetivos para este estudo, os quais lhe irdo dar resposta.

E necessario definir o que se pretende com o desenvolvimento da pesquisa e quais o0s
resultados expetaveis de serem alcancados, e tendo em vista o problema diagnosticado e a
acdo pretendida, é necessario saber efetivamente o que se deseja atingir.

Nesse sentido, foi definido como objetivo geral:

v" Analisar a motivacdo e satisfacdo na Stica dos colaboradores da entidade do setor

bancario em analise.

Pretende-se, com esta analise, saber quais das varidveis da motivacdo e da satisfagao sao
mais importantes na dtica dos individuos em estudo.
Para que tal objetivo seja respondido na sua totalidade, é necessario tragar, objetivos
especificos que derivam do objetivo geral. Estes devem explicar de modo claro e preciso as
acOes a serem desenvolvidas para que o objetivo geral seja alcangado.

Deste modo, foram delineados objetivos especificos, nomeadamente:

v Analisar o conjunto de determinantes da motivacdo e da satisfacio na btica dos
colaboradores da entidade do setor bancario em estudo;

v' Analisar o relacionamento entre as varidveis dependentes da Motivacdo (poder,
afiliacdo e sucesso), da Satisfacdo (saldrio, promocgbes, superiores hierarquicos,
realizacdo da tarefa e colegas de trabalho) e as varidveis independentes de natureza
sociodemografica (e.g. idade, sexo, habilitacdes literarias e antiguidade na
organizacdo), verificando as varidveis que causam impactos positivos nos resultados e

as que devem exigir uma maior aten¢do na Entidade.
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As respostas aos objetivos especificos desta proposta indicam exatamente o trabalho a
realizar no estudo proposto, o que permitird concluir os niveis da motivacdo e da satisfagao,

tendo por base de estudo as varidveis mais importantes relacionadas com este tema.

1.3. Metodologia

A metodologia utilizada para a elaboragdo desta dissertagao foi fundamentalmente
baseada em pesquisa sobre o tema em si, e fundamentada através de obras de estatistica e
andlise de dados.

Na medida em que a populagio em estudo compreendia um universo de 63
colaboradores, a exercer funcbes a data da elaboracdo do estudo, a mestranda considerou que
a técnica que mais se adequaria a recolha da informagdo pretendida seria o inquérito por
guestionario.

Sendo a motivacgdo e a satisfacdo temas algo abrangentes ao nivel de variaveis passiveis
de serem analisadas, foi deste modo feito um levantamento de outros trabalhos (e.g. Amaral,
Rocha & Saraiva, 2014; Rego & Carvalho, 2002) que abordassem as tematicas em estudo para
que fosse encontrado o inquérito por questionario mais fidedigno e devidamente testado, a
fim de ser aplicado no trabalho em curso.

Assim e utilizando questionarios propostos por outros autores (e.g. McClelland apud Rego
& Carvalho, 2002; Desphande, 1996), foi possivel aferir as dimensGes da motivagao
relativamente as percec¢des do sucesso, da afiliacdo e do poder, e as dimensdes da satisfacdo
referentes a cinco dimensd&es desta: satisfacdo com o salario; promoc¢odes; colegas de trabalho;
superiores hierdrquicos e tarefas realizadas.

As questdes foram estruturadas numa escala Tipo-Likert, devendo 1 ser considerado
Nunca e 7 Sempre (para a motivacado) e 1 ser considerado Discordo fortemente e 7 Concordo
fortemente (para as varidveis da satisfacdo).

Foram ainda colocadas algumas questdes de natureza sociodemografica, incidindo na
idade, género, formacdo, anos de experiéncia, funcdes desempenhadas e antiguidade na

organizagao.

16



1.4. Estrutura do Trabalho

A presente dissertacdo apresenta-se estruturada em seis capitulos distintos que, num
todo, ddo resposta a problematica principal desta dissertacdao que se centra na andlise da
motivacdo e da satisfagdo na dOtica dos colaboradores da entidade do setor bancdrio em
estudo.

No presente Capitulo (Capitulo I) é feito um breve enquadramento e apresenta a
relevancia do tema escolhido, bem como a justificacdo e motivagao para a escolha do mesmo.
Os objetivos, geral e especificos, sdo definidos e as questdes metodoldgicas referenciadas. E
também efetuada uma descri¢cdao no que que diz respeito a estrutura do trabalho apresentado.

No Capitulo Il é feita a revisdo de literatura que possibilita a formulag¢do do estado da
Arte, incidindo nos conceitos de Motivacao e Satisfacdo no Trabalho.

Sao apresentados algumas teorias e modelos que caraterizam a motivacao designadamente as
teorias de conteudo centradas nas necessidades, as teorias do processo centrada nas
expetativas e as teorias de interacdo integrando o ambiente externo.

No que diz respeito a satisfacdo, apods breve apresentacdo dos diversos conceitos sdo
apresentadas algumas causas da mesma, seguindo-se a apresentacdo de algumas abordagens
a modelos centrados no individuo, nas situacdes e nas interagdes.

Seguidamente no Capitulo Ill, apds uma breve exposicdo da problematica e objetivo do
estudo sdo apresentadas as fundamentagbes tedricas que ddo suporte aos procedimentos
metodolégico. S3o ainda descritas as op¢des metodoldgicas empregadas na elaboragdo do
estudo, nomeadamente a caraterizagao do instrumento de recolha de dados utilizado.

No Capitulo IV é feita uma apresentacdo geral da entidade onde foi efetuada a recolha de
dados, a caraterizacdo sociodemografica dos individuos e das variaveis dependentes em
estudo (motivacdo e satisfacdo), concluindo-se com a andlise e discussdo dos resultados
obtidos pela analise de regressao efetuada aos dados recolhidos.

Seguidamente, no Capitulo V sdo apresentadas as principais conclusGes, referidos os
principais contributos da investigacdo em causa e as suas limitacdes mais relevantes,
terminando este capitulo com propostas para investigacdes futuras.

Por fim, no Capitulo VI, é mencionada toda a bibliografia consultada na elaboragdo do

trabalho de investigacdo proposto e apresentado.
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CAPITULO Il - REVISAO DE LITERATURA

A motivacdo e a satisfacdo sdo duas das varidveis mais estudadas no ambito do
Comportamento Organizacional. Conforme Cunha, Rego, Cunha, Cabral-Cardoso & Neves
(2014, p. 115) "embora a satisfagdo e a motivagdo sejam por vezes consideradas
indistintamente, as diferencas sdo notdrias”. A motivagdo traduz-se no desejo de fazer um
esforco para obter bons resultados, enquanto a satisfacdo é uma relagdo afetiva com o
trabalho ou com a funcdo exercida, e decorre da existéncia de um conjunto de praticas
triunfantes de gestdo de pessoas, nomeadamente flexibilidade de horarios, comparticipagoes
financeiras em programas de valorizacdo profissional, ajudas de custo com despesas variadas,
dinamizagdo de convivios entre colegas, etc.

Pode dizer-se que, os resultados produtivos e o desempenho sao mais influenciados pela
motivacdo do que pela satisfagcdo. Estas duas varidveis podem ser articuladas entre si dando
origem a quatro combinagBes distintas. Essas combinacdes resultam em empregados:
Entusiastas (motivados e satisfeitos); Acomodados (desmotivados e satisfeitos); Descontentes

(motivados e insatisfeitos) e Resignados (desmotivados e insatisfeitos).

2.1 Motivagao - Principais Teorias e Modelos

Como ja acima referido, a motivagao é, a nivel organizacional, um dos conceitos mais
importantes e mais estudados na contemporaneidade, sendo que a exceléncia de resultados
de qualquer organizagdo, advém do alto desempenho organizacional e profissional dos seus
colaboradores, que por sua vez é alcancado se o mesmo estiver motivado.

As teorias da motivacdo sao todas direcionadas numa vertente individual, uma vez que a
todas cabe responder como se motiva um individuo, no entanto, cada uma delas é centrada
numa visao diferente.

Como é possivel observar no Quadro 1, a variedade destas teorias agrupa-se
essencialmente em torno de dois grupos abordagens distintas, mas que se interligam, um é o
das teorias de conteldos e das teorias de processos e o outro é o das teorias gerais e das

teorias de organizacionais (ou especificas).
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Quadro 1 - Tipologias das Teorias da Motivagao

Teoria das Caracteristicas da Fungdo

Hierarquia das Necessidades (Maslow) (Hackman e Oldham)

Teoria ERG (Alderfer)

Teoria Bifatorial ( Herzber,
Teoria dos Motivos (McClelland) ( gl

Teoria da Definigdo de Objetivos (Locke e

Teoria da Equidade (Adams) Latham)

Teoria das Expetativas (Vroom)

Teoria do Reforgo (Skinner) -
Teoria do Desempenho (Porter e Lawler)

Teoria da Avaliagdo Cognitiva (Deci)

Teoria da ModCO (Luthans e
Kreitner) Teoria da Aprendizagem Social (Brandura)

Fonte: Adaptado de Cunha et al. (2014)

Do primeiro grupo podemos dizer que as teorias de conteldo sdo as que alegam que os
individuos sdao motivados por fatores intrinsecos que procuram satisfazer as necessidades do
mesmo. De acordo com Neves (2001), estas teorias acentuam a compreensdo dos fatores
internos aos individuos, explicativos da forma de agir. Procuram responder a questdes como:
Que necessidades possuem as pessoas? O que as empurra para agir? O pressuposto é o de que
os individuos possuem necessidades interiores, as quais constituem uma fonte de energia para
0 comportamento, com vista a sua satisfacao.

J4 as teorias de processo, mencionam que os individuos sdo motivados por fatores
externos que enfatizam o como e os objetivos pelos quais se motivam. Para Neves (2001), as
teorias de processo consideram que as pessoas ndo so sdo diferentes em relagdo ao que as
motiva, como as suas motivagdes variam com o tempo.

No que concerne ao segundo grupo e quanto as teorias gerais, estas sdo as que se
referem aos desejos indistintos dos individuos, ndo se centrando unicamente no
comportamento organizacional ou no trabalho, ao contrario das teorias organizacionais que se
centram exclusivamente no comportamento organizacional.

As motiva¢gdes de um individuo podem ser estimuladas de diferenciadas formas,
baseando-se tanto nas suas necessidades, como nas suas expetativas ou ainda com a intera¢do
com o ambiente externo.

Nesta dissertacdao serdo abordadas algumas teorias e modelos de motivagdo que se

apoiam nas questdes acima referidas.
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2.1.1. Conceitos da motivacao

Muitos sdo os conceitos e defini¢cGes atribuidos por diversos e distintos autores a questdo
da motivacgao.

De acordo com Zanelli citado por Amaral, Rocha e Saraiva (2014, p. 49), “a palavra
motivacdo tem origem no latim «motivus», que significa mover. Assim a palavra motivacao

n

adquire o significado de “tudo aquilo pode fazer mover”, “tudo aquilo que causa ou determina
uma coisa” ou até mesmo “o fim e a razdo de uma ac¢do””.

J& Cunha et al. (2014) define motivacdo como forga mobilizadora que estimula a agao,
que pode ser dividida em intrinseca e extrinseca. A motiva¢do intrinseca refere-se aos
comportamentos de trabalho que sdo estimulados pelo entusiasmo que o trabalho em si
mesmo suscita naquele que o executa. Comportamentos extrinsecamente motivados sdo
aqueles que as pessoas levam a cabo com a finalidade de obter alguma recompensa material
ou social, ou para evitar alguma forma de punigao.

Segundo Sehn (2004) citado por Amaral, Rocha e Saraiva (2014), um colaborador
motivado é sobretudo um entusiasta naquilo que faz, pois desenvolve e apura com mais
facilidade as capacidades de relacionamento, negociacdo e criatividade, ou seja, é um
colaborador muito mais produtivo e feliz dentro e fora da empresa. Além disso, pode
influenciar e ser um exemplo para outros, pois origina energias positivas.

Outras definigdes sdo citadas por Cunha et al. (2014) e conforme se pode observar no

Quadro 2, ndo variam muito em relagdo umas as outras:

Quadro 2 — Defini¢des de Motivac¢do

“O termo motivagdo esta relacionado com trés questdes fundamentais relativas a

Deci - . ~ 2 Froeef
regulagdo do comportamento: o que energiza a agdo; como ela é direcionada; em que
(1992, p. 9) . . . 7
medida ela é voluntariamente controlada.
Sims et al. “As forgas que atuam sobre e dentro do individuo, que iniciam e dirigem o seu
(1993, p. 273) comportamento.”
Kanfer “Os mecanismos psicoldgicos reguladores da diregdo, intensidade e persisténcia das

acGes nao devidas somente a diferencgas individuais de capacidade ou a forgas
ambientais que forcam a agdo.”
“0 conjunto de forgas energéticas que tém origem quer no individuo quer fora dele, e
que ddo origem ao comportamento de trabalho, determinando a sua forma, diregéo,
intensidade e duragdo.”

(1995, p. 330)

Pinder
(1998, p. 11)

George & Jones (1999, p. “As forgas psicoldgicas internas de um individuo que determinam a diregao do seu
183) comportamento, o seu nivel de esforgo e a sua persisténcia face aos obstaculos.”
Greenberg & Baron “O conjunto de processos que iniciam, dirigem e mantém o comportamento humano
(2003, p. 1909) para o alcance de algum objetivo.”

Fonte: Adaptado de Cunha et al. (2014, p. 117)
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2.1.2. Teorias do conteudo centradas nas necessidades

2.1.2.1. Teoria da hierarquia das necessidades de MASLOW (1954)

A teoria da hierarquia das necessidades de Abraham Maslow é, provavelmente, a mais
conhecida teoria da motivacgao.

Para Maslow (1943), cada individuo tem cinco categorias de necessidades hierarquizaveis,
categorizadas em patamares mais baixos e mais altos, sendo que o individuo se move para o
topo da hierarquia, uma vez que a representacao grafica da teoria se faz em forma de
piramide (conforme Figura 1). De acordo com esta teoria, é necessario localizar o nivel atual de
hierarquia do individuo para focar a satisfacdo no referido nivel ou no imediatamente superior,

pois uma necessidade atendida ativa um novo nivel de necessidade.

Figura 1 — Representacao da Hierarquia das Necessidades de Maslow

Auto-Realizagao
N\

Estima
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N\
J

Sociais
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(&
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€ )
Seguranga
h A

Fisioldgicas

Fonte: Elaboragdo prépria

“A diferenca entre os niveis mais altos e os mais baixos, parte do principio de que as de
nivel mais elevado sdo satisfeitas internamente (dentro do individuo), enquanto as de nivel
mais baixo sdo satisfeitas externamente” (Robbins, 2009, p.133).

Abaixo e segundo o mesmo autor, sdo enumeradas algumas das principais necessidades,
sendo as mesmas divididas pelas categorias ja mencionada:

Fisiolégicas: fome, sede, abrigo, sexo e outras necessidades do corpo humano;

Seguranca: segurancga e protec¢do contra danos fisicos e emocionais;

Sociais: afei¢do, aceitacdo, amizade e sensacao de pertenca a um grupo;

Estima: fatores internos de estima (como por exemplo realizagdo, autonomia e respeito

préprio) e fatores externos de estima (como o status, o reconhecimento e a atengdo);
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Auto-Realizacdo: a intengdo de tornar-se tudo aquilo que se é capaz de ser (como por

exemplo o crescimento, o alcance do seu préprio potencial e o autodesenvolvimento).

De acordo com Robbins (2009), esta teoria recebeu vasto reconhecimento, em especial
por parte dos executivos com conhecimentos tedricos da pratica, podendo este advir de uma
l6gica intuitiva da referida teoria e da facilidade de compreensdo da mesma. No entanto, as
pesquisas efetuadas neste campo, ndo autenticam a teoria. Maslow ndo fornece
comprovativos empiricos substanciais, e varios outros estudos e trabalhos de pesquisa que a

tentaram validar, ndo conseguiram encontrar-lhe fundamentos.

2.1.2.2. Modelo bifatorial de HERZBERG (1966)

O modelo bifatorial (ou teoria dos dois fatores) foi proposto por Frederick Herzberg e
visava compreender “o que procuram as pessoas na situacdo de trabalho” (Neves, 2001,
p.263) sendo que para este, a atitude de um individuo com o seu trabalho podera determinar
0 seu sucesso ou fracasso.

Assim, Herzberg sugere que existem dois tipos de necessidades e que estes podem ser
considerados autdnomos e os seus resultados diferenciados.

Citando Cunha et al. (2014, p.127), “O primeiro grupo é o das necessidades motivadoras,
de natureza intrinseca ao trabalho, que obedecem a uma dindmica de crescimento e
conduzem a satisfacdo de longo prazo e a felicidade. O segundo grupo é composto pelas
necessidades higiénicas, de natureza extrinseca ao trabalho, que conduzem ao evitamento da
dor e ao alivio da insatisfagdo a curto prazo”.

De acordo Herzber (in Lundberg, Gudmundson & Andersson, 2009), as necessidades
higiénicas podem causar insatisfacdo quando ndo sdo satisfeitas, contudo, quando satisfeitas
ndao motivam ou causam satisfacdo, apenas impedem a insatisfacdo. Ja as necessidades
motivacionais, sdo de acordo com Herzberg o que implica que os seres humanos tentam
tornar-se tudo aquilo que sdo capazes de se tornar e quando satisfeitas, trabalham como
motivadoras.

De acordo com Cunha et al. (2014), este modelo pode ser sintetizado do seguinte modo:

- as necessidades motivacionais geram atitudes positivas mas ndo evitam as negativas;

- as necessidades higiénicas, estando presentes, evitam as atitudes negativas mas ndo

produzem as positivas.
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O modelo bifatorial € uma das abordagens da motivacdo mais conhecida e intuitivamente
mais apelativa, embora a mesma ndo fique isenta de variadissimas criticas, nomeadamente no
que diz respeito a metodologia e a confirmagdo empirica.

No que diz respeito a metodologia, Robbins (2009) refere que o procedimento utilizado
na recolha de dados é questiondvel, na medida em que os inquiridos tém tendéncia para
atribuir a fatores internos a causa do bom e do agraddvel, e aos fatores externos a razdo do
menos bom e do menos agradavel, assim sendo, os resultados ndo seriam os corretos.

No que concerne a questdo da confirmacdo empirica, entre outros fatores, os resultados
apurados demonstram que tanto os fatores internos como os externos contribuem para a

satisfacdo e para a insatisfacdo dos individuos.

2.1.2.3. Teoria ERG de ALDERFER (1972)

Esta teoria surge na revisdo da hierarquia das necessidades de Maslow, efetuada por
Clayton Alderfer, de modo a perfila-la mais com a pesquisa empirica existente.

A sigla ERG, advém dos trés grupos que Alderfer (Arnolds & Boshoff, 2002) diz existirem:
existéncia (existence); Relacionamento (relatedness) e crescimento (growth), sendo que nao se
encontram hierarquizadas de forma alguma, pois ao contrario de Maslow o acesso a um nivel
superior ndo carece da satisfacdo dos niveis inferiores.

De acordo com esta teoria, é possivel existirem varias necessidades a serem estimuladas
ao mesmo tempo e se uma necessidade de nivel superior for contida, o desejo de saciar uma
de nivel inferior ird aumentar (Robbins, 2009).

Alderfer relacionou as necessidades identificadas por Maslow com os seus trés grupos

conforme se exemplifica na figura seguinte.

Figura 2 — Comparacdo da Hierarquia das Necessidades e da ERG
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Fonte: Elaboragdo propria
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De acordo com Robbins (2009), e relacionando com a Figura 2, podemos concluir que,
para Alderfer, o grupo da Existéncia refere-se aos requisitos mais bdsicos do individuo, o grupo
do Relacionamento estd ligado ao desejo do individuo manter relagGes interpessoais com
alguma importancia e por fim o terceiro grupo que é o do Crescimento e que se relaciona com
a necessidade de autorrealizacdo ou seja, o desejo intrinseco de desenvolvimento pessoal do
individuo.

Segundo Robbins (2009), a Teoria ERG representa uma versdo mais robusta da hierarquia

das necessidades (p. 137).

2.1.2.4. Teoria das necessidades de MCCLELLAND (1953)

David McClelland e a sua equipa desenvolveram uma teoria que enfoca trés “impulsos
basicos que apresentam uma grande variagdo entre as pessoas e as motivam para o
desempenho: a necessidade de realizagGo, a necessidade de poder e a necessidade de
afiliagdo” (Neves, 2001, p.265)

Estas necessidades sdo definidas da seguinte forma: a necessidade de realizacdo diz
respeito ao desejo do sucesso em situagGes de concorréncia e o desejo da busca pela
exceléncia; a necessidade do poder estd interligada a forte aspiragao de controlar e influenciar
o comportamento de outros, motivando menos o desempenho eficaz e mais o estatuto, o
ganho de influéncia sobre os outros e o prestigio; por fim a necessidade de afiliacdo que
consiste no desejo de manter relacdes interpessoais proximas e amigaveis e de ser aceite pelos
outros (Neves, 2001).

O mesmo autor adianta ainda que, estas necessidades sao tidas como motivos que apesar
de poderem ser aprendidos, fazem parte integrante dos tracos de personalidade de cada
individuo e ainda que, este modelo tedrico é criticado pelo facto das necessidades variarem
internamente num individuo e também de individuo para individuo, em diferentes localizaces

temporais e espaciais.

2.1.2.5. Teoria das caracteristicas da fungdo de HACKMAN e OLDHAM (1980)

Richard Hackman e Greg Oldham através de evidéncias empiricas sdlidas e concretas
chegaram a conclusdo que existem cinco caracteristicas do trabalho que tornam a funcgao
exercida numa fonte de motivagao, isto porque, “as caracteristicas do trabalho tém sido
apontadas como uma das principais causas de (des)motivacdo” (Cunha et al., 2014, p. 131).

Assim, os referidos autores encontraram resposta para a pertinente questdo: quais as
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caracteristicas do trabalho mais relevantes e que provocam a motivacdo dos individuos? O
modelo apresentado por estes, responde que as caracteristicas numa fung¢do tendem a
aumentar a motivacdo intrinseca assim como a satisfacdo geral referente ao trabalho.

Estas caracteristicas, que contribuem para fazer da fungdo uma causa de motivacdo, sdo as

seguintes (Oldham & Hackman, 2010):

v’ Variedade — esta caracteristica reporta ao grau a que a funcdo exercida necessita de
fazer uso de conhecimentos, competéncias e atividades variados. Quanto mais uma
fungao for rotineira, menos variada é e menos motivadora.

v Identidade — representa o grau em que a fung¢do requer a execug¢do de uma unidade de
trabalho identificavel sendo que devera ter um principio e um fim com resultado visivel a
vista.

v’ Significado — refere-se ao impacto do trabalho na vida dos outros, sendo que quanto
maior o impacto, maior a acec¢do do trabalho.

v" Autonomia — diz respeito ao grau de independéncia no planeamento do trabalho e na
devida concretizacao.

v’ Feedback — reporta a qualidade e quantidade de informac3o recebida sobre o processo

na concretizacdo do trabalho e os niveis de desempenho obtidos.

No Quadro 3 sdo apresentados os trés estados psicoldgicos criticos que Hackman e
Oldham dizem ser produzidos pelo conjunto de efeitos positivos da motivacao projetados pela

caracteristica da funcdo.

Quadro 3 — Estados Psicoldgicos Criticos

Significado “é 0 grau em que a pessoa considera o seu trabalho valioso e digno de ser
Experimentado feito. Decorre da variedade, identidade e significado da fungdo.”
Responsabilidade “é o0 grau em que o individuo se sente pessoalmente responsavel pelos
Experimentada resultados do trabalho. Decorre do grau de autonomia percecionado.”
Conhecimento dos “é 0 grau em que a pessoa percebe qudo eficazmente esta a realizar o
Resultados trabalho. E funcdo do feedback.”

Fonte: Adaptado de Cunha et al. (2014, p. 133)
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A presenca das caracteristicas da fungao, acima mencionadas, afetam relevantemente o bem-
estar psicolégico e tendem a aumentar a motivagdo intrinseca do individuo, bem como a

satisfacdo geral face ao trabalho (Cunha et al., 2014).

2.1.3. Teorias do processo centradas nas expetativas

2.1.3.1. Teoria do reforco de SKINNER (1953)

Inicialmente desenvolvida por Burrhus Skinner, a teoria do reforco argumenta que o
comportamento dos individuos pode ser influenciado e controlado através do reforco dos
comportamentos desejados e ignorando os comportamentos ndo desejados. Skinner defende
que se o reforco for positivo, a probabilidade de repeticao do comportamento é aumentada.

De acordo com Neves (2001), o pressuposto desta teoria é o que a motivagdo para o
trabalho é consequéncia de estimular os comportamentos apropriados e de extinguir os
inapropriados.

Sdo quatro os principais tipos de reforcos que gerem a motivagdo dos individuos: reforco
positivo; reforco negativo; extingdo; e puni¢cdo. O uso de sistemas para o seu uso tem duas
componentes, uma estd ligada ao tempo em que ocorre o reforco da atitude desejada e a
outra é a frequéncia com que o reforco é administrado. Pode ser estipulado um intervalo de
tempo fixo e uma frequéncia fixa ou varidvel, ou ainda, um intervalo variavel de tempo com
uma frequéncia variavel ou fixa (Neves, 2001).

Segundo Neves (2001), esta teoria tem sido alvo de variados estudos de valida¢do, no
entanto, o facto de se focar no individuo e os problemas metodoldgicos da sua aplicagao, sao

uma limitagdo ao seu uso.

2.1.3.2. Teoria das expetativas de VROOM (1964)

De acordo com Robbins (2009, p. 149), a esséncia da teoria das expetativas de Victor
Vroom, é “a compreensdo dos objetivos de cada individuo e as ligacGes entre esforco e
desempenho, desempenho e recompensa e, finalmente, entre recompensa e alcance das metas
pessoais. (...) a teoria das expetativas reconhece que ndo existe um principio universal que
explique a motivacao das pessoas”.

Esta teoria assenta sobre uma abordagem cognitiva em que é considerado que o

comportamento e desempenho de um individuo sdo o produto de uma escolha sabia.
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Conforme Latham e Ernst (2006), a teoria da expectativa é expressa numa equagao
matemadtica que serve como uma heuristica para a revisdo da escolha de uma pessoa, o seu
esforco e persisténcia: Os trés pilares da motivacgao.

Esta equacdo matematica é representada da seguinte forma:

Figura 3 — Equacdo Matematica da Motivacao

[ Motivacdo = f (expetativa) x (instrumentaliza¢do) x (valéncia) ]

Fonte: Adaptado de Cunha et al. (2014, p. 145)

A férmula citada apresenta trés conceitos que sdo essencialmente a base em torno da

qual esta teoria se desenvolve, e sdo (Cunha et al. 2014):

v' Expetativa — é a probabilidade percecionada pelo individuo de que se
despendendo de uma determinada quantidade de esforco, serad conduzido a um
desempenho. Relacdo esforco - desempenho.

v" Valéncia (ou Valor) — é a importincia que representa para o individuo o
resultado/recompensa tida para este como positiva, em consequéncia do seu
trabalho. Relagdo recompensa — metas pessoais.

v"Instrumentalizacdo — é o grau em que o individuo cré que um determinado nivel
de desempenho o levard a obtengdo de um resultado pretendido. Relagdo

desempenho — recompensa.

2.1.3.3. Teoria da equidade de ADAMS (1965)

A teoria da equidade desenvolvida por John Stacy Adams, citando Cunha et al. (2014,
p.135) “tem no seu cerne a ideia de que os trabalhadores comparam os seus contributos para
a organizacdo com aquilo que dela recebem. O cerne da teoria é ocupado pela no¢cdo de que
deve haver correspondéncia entre os investimentos e os ganhos de cada um, isto é: quem
investe mais deve receber mais”.

No fundo, a teoria da equidade é fundamentada no facto de o individuo sentir algumas
disparidades aquando a comparacao dos seus ganhos com os de outros. De acordo com Neves
(2001), existem quatro aspetos de grande relevancia que devem ser tidos em consideracgdo e
que sdo de salientar nesta teoria: o individuo que se compara; o individuo com quem se estd a

comparar; os recursos do individuo (esfor¢o, dedicacdo, nivel de escolaridade, antiguidade,
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experiéncia, etc.); e por fim o que o individuo recebe (salario, beneficios, estatuto, privilégios,
etc.).

Apesar desta teoria se centrar dominantemente na compensacdo monetdria Neves
(2001) comenta que os individuos sdo igualmente sensiveis a equidade da distribuicdo de

outras compensac¢des organizacionais (distribuicdo de espacos e equipamentos, estatuto, etc.).

2.1.3.4. Teoria do desempenho de PORTER E LAWLER (1968)

Com base na teoria da expectativa de Vroom (1964), Lyman Porter e Edward Lawler
propuseram um modelo de motivacdo do trabalho intrinseca e extrinseca (Gagné & Deci,
2005).

De acordo com Lawler (1969) citado por NG e Feldman (2010), motivacdo intrinseca do
trabalho é o grau em que um empregado é motivado para ter um bom desempenho devido a
algumas recompensas ou sentimentos subjetivos que ele espera experienciar, como resultado
de um bom desempenho. De acordo com Tyagi (1982) e Vroom (1964) citados por Malli e
Pullins (2009) um tipo de motivacgdo intrinseca, sugere que um individuo seja levado a colocar
esforcos numa determinada tarefa com base na noc¢do de que vé as recompensas de
desempenho contingentes associadas ao facto da tarefa ser intrinsecamente atraente.

A motivacdo extrinseca, em contrapartida, exige uma instrumentalidade entre a atividade
e algumas consequéncias separaveis, tais como recompensas tangiveis ou verbais, de modo
que a satisfacdo ndo vem da prdpria atividade em si, mas das consequéncias extrinsecas a que
a atividade conduz (Gagné & Deci, 2005).

De acordo com Pierce, Cameron, Banko e So (2003) diz-se que as recompensas destroem
a motivagdo intrinseca dos individuos. No entanto, uma recente revisdo meta-analitica de
experiéncias sobre o tema mostra que, sob algumas condi¢des, as recompensas podem na
verdade aumentar a motivacdo e o desempenho dos individuos (Cameron, Banko, & Pierce,
2001 apud Pierce, Cameron, Banko & So, 2003). Estudos efetuados por Deci, Koestner e Ryan
(1999) citados por Pierce, Cameron, Banko e So (2003), mostram aumentos nas medidas de
motivacdo intrinseca, especificamente quando sdo oferecidas recompensas tangiveis (por
exemplo, dinheiro) para alcangar um determinado nivel de desempenho.

Conforme estabelecido por Porter e Lawler (1968) e Vroom (1964) citados por Oldham e
Hackman (2010), as pessoas em vez de serem motivadas por promessas de recompensas ou
pela perspetiva de receber (ou evitar) a atencdo da supervisao, deveriam tentar executar bem,

simplesmente porque se sentem bem quando o fazem e se sentem mal quando nao o fazem.
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Edward Lawler citado por Camara, Guerra e Rodrigues (2013) propde uma distingao entre
as recompensas que o individuo recolhe da natureza do trabalho que realiza, da visibilidade,
reconhecimento e prestigio que o mesmo lhe proporciona, bem como do sentido de realiza¢do
pessoal que dele decorre - a que chama recompensas intrinsecas, e um conjunto de outras que
ndo tém ligacdo direta com o trabalho desenvolvido - que denomina de recompensas
extrinsecas.

Porter e Lawler (1968) citados por Gagné e Deci (2005) defendem a estruturacdo do
ambiente de trabalho para que o desempenho eficaz conduza as recompensas intrinsecas e
extrinsecas, que por sua vez produzem a satisfacdo total do emprego. Este deve ser realizado
ampliando postos de trabalho para torna-los mais interessantes, e, portanto, mais
intrinsecamente gratificantes, e dando recompensas extrinsecas, como salarios mais elevados
e promogodes claramente contingentes sobre o desempenho eficaz. Implicito neste modelo é a
suposicdo de que as recompensas intrinsecas e extrinsecas sdo aditivo, proporcionando

satisfacdo total do emprego.

2.1.3.5. Teoria da defini¢do de objetivos de LOCKE E LATHAM (1978)

Edwin Locke e Gary Latham desenvolveram uma teoria que se centra na fixacdo de
objetivos para obtengdo de resultados e o efeito motivacional da sua existéncia e cuja autoria
é atribuida a Peter Drucker (1954).

Para Locke e Latham, e de acordo com Latham e Ernst (2006), quando as pessoas atingem
0s seus objetivos, elas ndo sé se sentem satisfeitas como generalizam o seu efeito positivo
para a tarefa.

A implementacdo de objetivos especificos, realistas, mensuraveis, alcancaveis e
enquadrados numa perspetiva temporal, € uma mais-valia no processo motivacional (Cunha et
al, 2014). Estes autores adiantam ainda que, para que a definicdio de objetivos obtenha
sucesso e seja aceite pelos individuos, estes deverdo ser parte integrante da criagdo dos
mesmos, participando neste processo. Também a transmissdo de feedback é importante para
o sucesso da definicdo dos objetivos, informando o individuo sobre o processo em curso.
Outro fator relevante é a existéncia de recompensas que se encontrem associadas ao alcance
dos objetivos estipulados funcionando como fonte de motivacdo intrinseca. Por fim, é
pertinente referir que para que todo este processo funcione, é necessario existirem condi¢des

para o alcance dos objetivos definidos.
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2.1.4. Teorias de interagao integrando o ambiente externo

2.1.4.1. Teoria da avaliagdo cognitiva de DECI (1971)

A teoria da avaliagdo cognitiva concebida por Edward Deci, insere-se nas teorias

“«

cognitivas da motivacdo e propde que “a introducdo de recompensas externas, como
pagamento, para trabalhos que eram anteriormente gratificantes apenas pelo seu conteudo,
tende a reduzir a motivagdo” (Robbins, 2009, p. 140).

Algumas teorias da motivacdo sdo de acordo com o principio de que as motivagdes
intrinsecas de um individuo sdo independentes das motiva¢des extrinsecas do mesmo, sendo
que um estimulo de um ndo influenciaria o outro, mas a teoria da avaliagdo cognitiva ndo esta
de acordo com este principio, ela sugere que quando um individuo recebe uma recompensa
externa para premiar desempenhos superiores, as recompensas interna que sdo resultado de

se realizar uma tarefa de que se gosta sdo diminuidas, ou seja, existe uma quebra de interesse

na tarefa em si (Robbins, 2009).

2.1.4.2. Teoria da modificagio do comportamento organizacional (ModCO) de

LUTHANS E KREITNER (1975)

E a Fred Luthans e Robert Kreitner que se deve a teoria da modificagdo do
comportamento organizacional que tem por suporte a teoria do reforco de Skinner (1953), em
gue o comportamento dos individuos é influenciado e estimulado por elementos exteriores.

Esta teoria focaliza-se na mudanca de uma ldgica cognitiva para uma ldgica
comportamental, trocando a “descricdo dos comportamentos (como pensam os individuos)
pela sua previsdo e controlo (como agem os individuos) ” (Cunha et al., 2014, p. 137).

De acordo com Cunha et al. (2014), para que o processo acima descrito ocorra com

sucesso, deverad ser tido em conta um conjunto de cinco principios, a saber:

v' Identificar os comportamentos relacionados com os problemas de desempenho;

v" Medir as frequéncias do comportamento identificado;

v Analisar as contingéncias antecedentes e consequentes na envolvente atual;

v Intervir para mudar as contingéncias ambientais, de modo a acelerar os
comportamentos desejados (reforcos) e a desacelerar os comportamentos indesejados

(extingdo ou punicdo);
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v Avaliar se a mudanca comportamental ocorreu na direcdo desejada, e introduzir

melhorias por via da medi¢ao e monitorizacdo dos resultados.

Deve ainda o processo ModCO decorrer assentes numa sequéncia de etapas (fase A e
Fase B) de introducdo —> retirada - reintrodugdo, de modo a estabilizar o comportamento

num nivel desejado:

v" numa fase A sdo medidos os comportamentos;

v' na fase B é efetuada o processo ModCO e medidos novamente os
comportamentos;

v" de novo uma fase A onde s3o unicamente medidos os comportamentos, sem
intervengdo do processo;

v' e, por fim, uma nova fase B é que é aplicado outra vez 0 ModCO e s3o verificados

quais os resultados alcangados ao nivel do comportamento.

Para que todo este processo decorra com sucesso, existem ainda algumas regras a ser

tidas em conta (Cunha et al., 2014):

v" As recompensas envolvidas devem corresponder ao desejo dos individuos;

v" As recompensas devem ser atribuidas depois de sucederem os comportamentos
desejados;

v" As recompensas devem ser atribuidas & medida que os objetivos forem sendo
alcancados;

v Os reforcos devem ser aplicados imediatamente a seguir ao comportamento desejado;

v" As recompensas devem ser, preferencialmente, elogios e partilha de lucros;

v" Os reforcos devem ser aplicados em relacdo a comportamentos especificos e em
pequenos grupos para que nao se torne dificil o reconhecimento da causa do mesmo;

v" Os objetivos devem ser definidos de modo positivo para que se exclua a intenc¢do de

punigdo.

De acordo com Cunha et al. (2014), esta teoria enfatiza as causas externas do

comportamento, pois este é uma sequéncia de estimulos e reforgos.
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2.1.4.3. Teoria da aprendizagem social de BANDURA (1977)

A teoria da aprendizagem social, de Albert Bandura, alega que “os comportamentos s3o
aprendidos através da observacdo do comportamento dos outros” (Cunha et al., 2014, p. 140)
e das recompensas que estes recebem.

Conforme Latham e Ernst (2006) e de acordo com Bandura (1977), se compreender os
resultados que as pessoas esperam, fara entender o seu comportamento e se alterar os
resultados que as pessoas esperam, fard mudar o seu comportamento. Para os mesmos
autores, esta teoria poderd aumentar a eficacia do grupo através da maestria inativa, da
modelagem, da persuasdo por um outro significativo, ou uma ou mais combinac¢des destes trés
métodos.

Esta teoria veio estabelecer uma ponte entre as abordagens fortemente assentes nas
carateristicas internas e as abordagens focadas nas causas externas, tal como a teoria do
reforco (ModCO) (Latham & Ernst, 2006).

No seguimento de todas as teorias da motivacdo acima abordadas, e apds leitura de
alguns artigos cientificos que Ihe fazem referéncia, torna-se necessario elaborar um quadro
resumo (Quadro 4) onde sejam mencionadas as principais conclusdes dos mesmos, de modo a
percepcionar e apreender os conceitos que Ihes sdo inerentes.

Quadro 4 — Resumo das Teorias da Motivac¢do

Teorias Artigos Principais Conclusdes do Artigo
. O artigo em causa é uma tentativa de formular uma
Teoria da “ . L. S oA L
. . A Theory of Human teoria da motivagdo que ira satisfazer exigéncias tedricas
Hierarquia ., . .
das Motivation de acordo com os factos conhecidos, clinico e
R observacional, bem como experimental, derivando mais
Necessidades . - . .
(Maslow) (Maslow, 1943) diretamente da experiéncia clinica. Esta teoria é uma

teoria "geral-dinamica".
O objetivo deste estudo foi compreender a motivagdo do
trabalho numa amostra de trabalhadores do ramo do
turismo, uma industria orientada pela sazonalidade.
Além disso, investigou-se se os trabalhadores poderiam
ser divididos em subgrupos com base na sua motivagao
“Herzberg’s Two-Factor de trabalho.
Theory of work motivation Foi testada a estrutura da equagdao do modelo bifatorial

. tested empirically on de Herzberg.
Teoria . ~ . Lo .
Bifatorial seasonal workers in Como conclusdo, o estudo apoia a Teoria Bifatorial. Os
hospitality and tourism”  seus resultados demonstram que a comunidade
(Herzberg)

migrante de trabalhadores estava significativamente
(Lundberg, Gudmundson | menos preocupada com o nivel salarial, e mais
& Andersson, 2009) preocupados em conhecer pessoas novas do que
trabalhadores residentes.
Como resultado dessas descobertas, sugere-se que a
sazonalidade consiste em diferentes tipos de subgrupos
de trabalhadores, que tém satisfeito as suas
necessidades.
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Teorias

Artigos

Principais Conclusdes do Artigo

Teoria ERG
(Alderfer)

“Compensation, esteem
valence and job
performance: an empirical
assessment of Alderfer's
ERG theory”

(Arnolds & Boshoff, 2002)

O presente estudo investiga a influéncia da satisfagdo
das necessidades sobre a autoestima (o traco de
personalidade) e a influéncia da auto-estima na intengdo
do desempenho (a medida de substituicio para o
desempenho no trabalho) dos funcionarios da linha de
frente e dos altos executivos. Os resultados empiricos
mostram que a estima, como varidvel de personalidade,
exerce uma influéncia significativa no desempenho do
trabalho tanto dos gestores como dos empregados. Estes
e outros resultados fornecem orienta¢cGes importantes
para os gestores saberem como atender as necessidades
motivacionais dos altos executivos e dos funciondrios da
linha da frente e melhorar o seu desempenho no
trabalho.

Teoria das
Necessidades
(McClelland)

“McClelland's trichotomy
of needs theory and the
job satisfaction and work
performance of CPA firm
professionals”

(Harrell & Stahl, 1984)

O presente artigo examina a capacidade da tricotomia de
McClelland da teoria das necessidades (necessidade de
afiliagdo, necessidade de poder, necessidade de
realizagdo) para fornecer uma explicagdo conceitual da
satisfagdo no trabalho e desempenho no trabalho dos
profissionais de uma grande empresa internacional. Para
trabalhadores e gerentes, a necessidade de afiliagdo
correlacionou-se negativamente com a satisfagdo no
trabalho.

Para trabalhadores e gerentes, especialistas em auditoria
/ fiscalidade de nivel junior e consultores de gestdo de
nivel junior, a necessidade de poder correlacionou-se
positivamente com a satisfagdo no trabalho. A satisfagdo
no trabalho correlacionou-se positivamente com a
intengdo de permanecer na sua empresa atual para
todas as trés categorias. A necessidade de realizagdo
correlacionou-se positivamente com as horas dedicadas
ao trabalho para os especialistas em auditoria /
fiscalidade de nivel junior e com os indices de
desempenho do trabalho da empresa para parceiros e
gerentes e especialistas em auditoria / fiscalidade de
nivel janior. Os resultados sugerem que a teoria de
McClelland, que ndo foi aplicada anteriormente para
examinar a satisfacdo no trabalho, pode fornecer uma
explicacdo conceitual do porqué de alguns individuos
experimentarem uma satisfagdo relativamente alta num
ambiente onde os seus colegas experimentam uma
satisfagdo relativamente baixa no trabalho.
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Teorias
Teoria das
Expetativas

(Vroom)

Artigos

Teoria da
Defini¢cao dos
Objetivos
(Locke &
Latham)

“Keys to motivating
tomorrow’s workforce”

g

(Latham & Ernst, 2006)

Teoria da
Aprendizagem
Social
(Bandura)

Principais Conclusdes do Artigo

O artigo tem como objetivo geral perscrutar o que
podem ou devem ser as origens motivacionais da forca
de trabalho do amanha.

A metodologia utilizada é a revisdo bibliografica

sobre motivagdo no trabalho no Séc. XX, com vista a
identificar os principios que sdo suscetiveis de ser
eternos. Foram também examinados o estado atual de
investigacdo e as teorias do inicio do presente milénio,
contemplando o desenho atual das organizagdes, de
forma a ficar-se habilitado a fazer previsGes para motivar
os trabalhadores no futuro.
A conclusdo dos autores é de que, a motivagao no futuro
é uma atividade e conquista comum. Esta passa pela
Lideranca; Lideranca através das diferengas; Objetivos
Subconscientes; Drogas Psicotrdpicas; Neuromotivagao e
Espiritualidade.

“Self-determination
Theory and Work
Motivation”

Teoria do
Desempenho
(Porter e

Lawler) (Gagne & Deci, 2005)

Fonte: Elaboragdo Propria

Quando a interagdo da motivagdo intrinseca e extrinseca
foi identificada, a teoria de avaliagdo cognitiva produziu
uma explicagdo para o fendémeno.

Contudo, muitos psicélogos organizacionais e tedricos da
gestao consideraram a teoria de utilizacdo limitada
relativamente a promogdo de desempenho e satisfacdo
nas organizagGes de trabalho.

A teoria da autodeterminagdo, que incorpora a teoria da
avaliagdo cognitiva, mas €é mais compreensiva,
nomeadamente no que diz respeito a motivagdo
extrinseca, promove uma abordagem mais completa e
util para compreender as bases motivacionais para o
comportamento organizacional efetivo.

Porque esta teoria é suportada por experiencias
laboratoriais e estudos de campo noutros dominios que
ndo o das organizagGes de trabalho, foi delineada uma
agenda de investiga¢do que sera importante para apoiar
a utilizagdo da teoria da autodeterminagdo como teoria
para a motivagao no trabalho.

2.2 Satisfagao — Principais Modelos

A par da motivacdo também a satisfacdo é, a nivel organizacional, um dos conceitos mais

estudados e mais importantes na contemporaneidade.

De acordo com os autores Zhou e George (2001), uma suposi¢do implicita e por vezes

explicita em pesquisa e teoria sobre satisfacdo no trabalho, é a de que um elevado nivel de

satisfacdo contribui positivamente para a eficacia organizacional e bem-estar do empregado e

que um baixo nivel de satisfacdo no trabalho, ou insatisfacdo, é prejudicial para as

organizag0es e para os seus elementos.
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No entanto, numa época que se defende a necessidade de mudanga, criatividade e
inovacdo nas organizagdes, (conforme Zhou & George, 2001 citando Frohman, 1997),
guestiona-se se a insatisfagdo no trabalho é sempre um prejuizo para a eficacia organizacional.

Consistente com este raciocinio, varios autores (e.g. Zhou & George, 2001 citando March
& Simon, 1958; Staw, 1984) tém sugerido que insatisfacdo no trabalho pode realmente ter um
impacto positivo na eficacia organizacional. Estes autores tém defendido que quando os
empregados estdo insatisfeitos com os seus trabalhos, eles podem tentar alterar situacdes
atuais de trabalho ao chegar com novas e melhores formas de fazer as tarefas (conforme Zhou
& George, 2001 citando March & Simon 1958; Staw 1984; Van Gundy, 1987).

A satisfacdo no trabalho tem sido, ao longo dos tempos, e conforme as abordagens,
atribuida a varias causas, nomeadamente aos aspetos de personalidade dos individuos e as
carateristicas e particularidades do trabalho em si.

As abordagens tedricas e o estudo da satisfacdo dividem-se em trés perspetivas ou
modelos: centrados no individuo; centrados nas situagdes; e centrados nas interagdes.

Um pouco mais a frente serdao desenvolvidos os trés principais modelos de satisfac3o.

2.2.1. Conceitos de satisfacao

Diversas sdo as acecbes existentes para o conceito de satisfacdo (no trabalho).

Crites (1969), Locke (1976), Mueller e McCloskey (1990) Newstron e Davis(1993), citados
por Alcobia (2001), referem-se a satisfacdo enquanto um estado emocional, sentimentos ou
respostas afetivas. Para Fiske e Taylor (1991) e Fernadndez-Dols (1994), citados por Alcobia
(2001), o termo afeto é referido como um fendmeno genérico e pouco especifico, que pode
incluir outros fendmenos, tais como: as preferéncias, as avalia¢cOes, os estados de animo e as
emocoes. O termo emocdes é uma forma de afeto mais complexa cuja duragdo é claramente
mais precisa do que uma reacdo afetiva ou estado de animo. Nesta perspetiva, as emogdes
focalizam-se por norma em objetos especificos e originam uma série de avaliacGes e reagdes
corporais bem determinadas.

Outras defini¢cGes sdo citadas por Cunha et al. (2014) (Quadro 5) e conforme o mesmo,
todas elas incluem componentes afetivas e cognitivas resultando na descricdo do processo de

desenvolvimento da satisfacdo com o trabalho.
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Quadro 5 — Defini¢des de Satisfagao

European Foundation
of the Improvement
of Living and Working
Conditions
(2007, p. 4)

George & Jones
(1999,p. 74)

Locke
(1976, p. 10)

Brief
(1998, p. 86)

“A satisfagdo com a fungdo é simplesmente o modo como as pessoas se
sentem acerca das suas fun¢des e dos diferentes aspetos das suas funcdes. E
0 grau em que as pessoas gostam (satisfagdo) ou ndo gostam (insatisfagdo)
das suas fungdes.”

“ 0 conjunto de sentimentos e crengas das pessoas sobre o seu atual
trabalho. Os graus ou niveis de satisfacdao das pessoas sobre o seu trabalho,
podem ir da satisfagdo extrema a insatisfagcdo extrema. Além de terem
atitudes sobre o seu trabalho como um todo, as pessoas podem também ter
atitudes sobre os varios aspetos do seu trabalho — como o tipo de trabalho
que fazem, os colegas, supervisores ou subordinados ou o pagamento.”
“Um estado emocional positivo ou de prazer, resultante da avaliagdo do
trabalho ou das experiéncias proporcionadas pelo trabalho.”

“Um estado emocional expresso através da avaliagdo afetiva e/ou cognitiva
de uma experiéncia de trabalho, com algum grau de favorabilidade ou
desfavorecimento.”

Fonte: Adaptado de Cunha et al. (2014, p. 146)

2.2.2. Causas da satisfacao

De acordo com Cunha et al. (2014), a analise das causas da satisfacdo com o trabalho

resulta na consideragdo de trés fatores: o individuo; o trabalho e a interac&o individuo /

trabalho. Mas serdo as caracteristicas individuais as principais determinantes da satisfacdo? Ou

serdo as do trabalho? Ou ainda, atuardo as duas variaveis referidas em conjugacdo?

A resposta a estas perguntas pode ser obtida através de seguinte formula matematica:

Figura 4 — Equagao Matematica da Satisfacdo no Trabalho

Satisfagdo com o trabalho = f (P x T x APT x E)

Fonte: Adaptado de Cunha et al. (2014, p. 147)

Legenda:

P - revela a personalidade ou outra qualquer disposi¢do individual;

T - representa o trabalho;

APT - grau de ajustamento entre o individuo e o seu trabalho;

E - erro.
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E de salientar que na equacdo apresentada existam dois fatores principais: a
personalidade e o trabalho.
Os dois fatores acima referidos quando combinados, e conforme Cunha et al. (2014, p.

147), indicam que:

v “determinadas caracteristicas individuais tendem a funcionar como predisposicdes
para niveis de satisfacdo superiores, independentemente do tipo de trabalho
desenvolvido”;

4 “determinadas func¢des tendem a provocar niveis de satisfacdo superiores naqueles
que as executam, independentemente das -carateristicas individuais dos seus
executantes”;

4 “a principal fonte de satisfacdo no trabalho é o grau de ajustamento entre as

caracteristicas do individuo e o trabalho”.

No fundo, a satisfacdo é um conceito multidimensional, derivando de um conjunto de
fatores associados ao trabalho onde sobressaem diferentes dimensGes, nomeadamente a
satisfacdo com a organiza¢do, com o chefe, com os colegas, com as condi¢bes de trabalho,
com a progressao na carreira, com as perspetivas de promog¢do, com a remunera¢do, com 0s
subordinados, com a estabilidade do emprego, com a quantidade de trabalho, com o

desempenho pessoal e a satisfacdo intrinseca geral (Alcobia, 2001).

2.2.3. Modelos da satisfacao

No que diz respeito a satisfacdo no trabalho, o seu estudo pode ser agrupado em trés

modelos de investigacdo conforme apresentado no Quadro 6.

Quadro 6 — Tipologias dos Modelos da Satisfagcao

Procura analisar uma relagdo entre as variaveis individuais e o
grau de satisfagdo com o trabalho
Procura estabelecer uma conexdo entre clima organizacional e
caracteristicas laborais, com satisfacdo no trabalho
Centra-se nas interagdes entre os Individuos e as situages,
sendo quase impossivel a separagdo da satisfagdo de ambos

Modelo Centrado no Individuo
Modelo Centrado nas Situag¢oes

Modelo Centrado nas Interagoes

Fonte: adaptado de Cunha et al. (2014)
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Estes modelos tentam estabelecer ligagdes entre o grau de satisfagdo de um individuo e
outras variaveis, tais como a caracteristicas individuais de cada um e o contexto ou ambiente
de trabalho.

A satisfacdo é objeto de instrumentos de medida, nomeadamente e conforme Alcobia
(2001): Job Descriptive Index; Job Satisfaction Survey; Minnesota Satisfection Questionnaire,
Job in Geral Scale, entre outros, conforme as dimensdes analisadas.

A satisfacao, tem estado desde sempre ligada ao desempenho, quer seja subentendida ou
nao, o que leva a esperar que os individuos mais satisfeitos sejam também os mais produtivos
(Cunha et al., 2014). Esta afirmacdo vai ao encontro da teoria de Viteles (1932) citado por
Latham e Ernst (2006), que afirma que a satisfacdo no trabalho prevé o desempenho no
trabalho. Um trabalhador feliz € um trabalhador produtivo.

Segundo Zhou e George (2001), a insatisfacdo no trabalho ndo é necessariamente um
resultado indesejavel para as organizacdes. Esta conclusdo vai ao encontro da teoria defendida
por Herzbert (apud Latham & Ernst, 2006), que afirma que o oposto de satisfacdo no trabalho
ndo é insatisfacdo no trabalho mas sim, Ndo Satisfagdo no Trabalho, pois segundo Zhou e
George (2001), a insatisfacdo no trabalho pode ser redirecionada para um resultado positivo —
a criatividade do individuo. Esta criatividade pode contribuir para um aumento de satisfacdo e
também de motivagdo do mesmo, pois podera servir de ponto de partida para a inova¢do na
organizacao, fazendo parte integrante de um processo de renovacdo e crescimento da

organizagao.

2.2.3.1. Centrados no individuo

De acordo com Cunha et al. (2014, p. 149), os modelos centrados no individuo sdo
aqueles que tentam identificar as influéncias disposicionais mais ligadas a satisfacdo. Procuram
responder a questdes como: Quais as carateristicas individuais que tornam determinados
individuos «naturalmente» mais ou menos satisfeitos?

Estes modelos podem ser divididos em dois grupos, sendo um direcionado aos efeitos
pessoais especificos e outro aos efeitos pessoais inespecificos dos individuos.

No grupo dos efeitos pessoais especificos, a andlise é orientada para a relacdo entre
variaveis individuais especificas e o seu grau de satisfacdo para com o trabalho, indicando qual
a quantidade de varidncia da satisfacdo justificada pelos fatores pessoais. Existem dois tipos de
variaveis pessoais, que podem ser identificados neste modelo, as diferengas individuais —
variaveis como o afeto positivo ou negativo, a expectativa do individuo sobre a medida em que

os seus reforgos se encontram sob controlo interno ou externo, a necessidade de crescimento
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psicoldgico, entre outras — e as diferengas demograficas — sexo, idade, nivel de escolaridade,

etc.

2.2.3.2. Centrados nas situagées

Para Cunha et al. (2014, p. 149), os modelos centrados nas situa¢des, sdo aqueles que
analisam as relagdes entre o contexto de trabalho e os niveis de satisfacdo. A sua questdo
implicita é: Quais as caracteristicas do contexto do trabalho que induzem maior ou menos
satisfacdo?

Os modelos centrados nas situacdes procuram identificar as caracteristicas da situacdo
(ou contexto) que se relacionam maioritariamente com os niveis de satisfacdo
experimentados.

Muitas sdo as variaveis associadas a potencialidade de influéncia da satisfacdo, embora

trés delas sejam tidas como as mais representativas, a saber (Cunha et al., 2014):

v" Clima organizacional — as perce¢Bes deste podem influenciar a satisfacdo
individual. Este é entendido como uma incorporacdo do conteldo e intensidade
dos valores, atitudes, normas, comportamentos e sentimentos dos individuos de
um sistema social. Quanto melhor o clima numa organizagao, mais satisfeitos os
individuos que nela trabalham.

v’ Caracteristica do trabalho — de acordo com os resultados de um estudo efetuado
por Lother et al. (1985, citado por Cunha et al.,, 2014), existe uma relagdo
moderada entre as caracteristicas do trabalho e os niveis de satisfacdo dos
individuos, sendo que a relacdo é mais forte em casos em que a necessidade de
desenvolvimento é mais elevada. Sendo ainda notado no mesmo estudo que, nos
casos dos individuos com necessidades de crescimento mais reduzidas, as
caracteristicas da situagdo aparentam assumir maior importancia.

v" Informacg3o social — alega que a satisfacdo no trabalho pode ser transformada por
influéncia social e contextual e defende que os individuos adequam as suas

crengas, atitudes e comportamentos ao contexto social em que se inserem.

2.2.3.3. Centrados nas interagoes

Para Cunha et al. (2014, p. 149), os modelos centrados nas intera¢des, investigam de que

modo a satisfacdo pode ser explicada pelo grau de ajustamento entre as caracteristicas
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individuais e as situagGes. A pergunta que se procura responder é: Como é que as
caracteristicas individuais e as caracteristicas da situacdo se combinam para explicar a (in)
satisfacdo?

Este modelo apresenta uma solugdo para a inclusdao dos elementos internos e externos,
permitindo descobrir uma saida para a discussdo entre personalistas e situacionistas (modelos
apresentados acima).

No modelo interacional, o comportamento é visto como o resultado da juncdo entre
fatores internos e externos e ndo como controlado interna ou externamente.

A principal ideia deste modelo é a de que o comportamento dos individuos é coerente,
sendo a coeréncia resultado da construgdo psicossocial das situagdes, sendo quase impossivel
separar os individuos e situagbes quando se pretende explicar a satisfacdo dos mesmos.
Citando Cunha et al. (2014, p. 152) “mais do que estudar as pessoas ou as situacdes, parece
necessario estudar as pessoas e as situacoes”.

No modelo centrado nas interagdes, existem duas principais correntes, sendo estas a da
congruéncia e a das interagGes dindmicas e a ideia implicita em ambas é a da necessidade de
compatibilidade entre individuos e situacdes.

Relativamente a congruéncia, a satisfacdo resulta do ajustamento entre o individuo e a
situacdo, em que o mesmo deverd ser colocado a exercer fungdes compativeis com as suas
necessidades e expetativas. Isto explica porque é que uma funcdo pode ser mais motivadora
para um individuo do que para outro, e mesmo na situa¢do de um so individuo, a satisfacdo
com a funcdo exercida poder variar ao longo do tempo.

No que diz respeito as interagdes dinamicas, a principal ideia, e citando Cunha et al.
(2014, p. 153), é a de que “ndo sé o comportamento é fungao da pessoa e do contexto, como o
proprio contexto é fun¢do da pessoa e do comportamento”. Os individuos deverdo ser
considerados aptos a escolher situagGes coerentes com as suas qualidades pessoais e, ao
mesmo tempo conceberem as suas situacdes de trabalho (Schneider, 1983 apud Cunha et al.,

2014).
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CAPITULO IIl - METODOLOGIA DA INVESTIGACAO

Os procedimentos metodolédgicos referem-se a um conjunto de métodos e técnicas
utilizadas para a realizacdo de uma pesquisa.

A metodologia deve ser elaborada com o objetivo de fornecer uma explicagdo minuciosa,
detalhada, rigorosa e exata de toda a acdo desenvolvida no caminho (ou método) do trabalho
de pesquisa. Esta é a explicacdo do tipo de pesquisa, do instrumento utilizado, das formas de
tabulacdo e tratamento de dados, universo de amostragem, campo de pesquisa, enfim, de
tudo aquilo que é utilizado para o trabalho de pesquisa, devendo ser coerente com a linha

tedrica proposta no projeto e os objetivos a que o estudo se propoe.

3.1. Problematica e Objetivos do Estudo

Ap0ds a escolha do tema a abordar na presente Dissertacdo - motivacgdo e a satisfacdo — foi
necessario definir a problematica patente na mesma.

Sendo que a problemdtica define e identifica o problema em estudo, é necessario que a
mesma seja bem delineada de modo a que o método de conduzir a investigacdo seja
simplificado e facilitado (Marinho, 1980 apud Marconi & Lakatos, 2003).

Para Marconi e Lacatos (2003) “o problema deve ser levantado, formulado, de
preferéncia em forma interrogativa e delimitado com indica¢cGes das varidveis que intervém no
estudo de possiveis relagdes entre si” (p.159). Deste modo, tornou-se pertinente para a
mestranda que o mesmo fosse formulado pela seguinte questdo “Qual o nivel de motivacdo e
de satisfacdo na perspetiva dos colaboradores da entidade do setor bancario portugués em
estudo?”

No seguimento da formulagdo da problematica em causa e acima referida, foi necessario
delinear os objetivos para este estudo, pois, os objetivos tornam explicita a problematica
definindo a natureza do estudo, o tipo de problema e o material de estudo a recolher.

Neste sentido, o objetivo geral desta dissertacdo é analisar a motivacdo e satisfacdo na
Otica dos colaboradores da entidade do setor bancario em analise.

Pretende-se, com esta analise, saber quais das varidveis da motivacdo e da satisfagao sao
mais importantes na dtica dos individuos em estudo e para que tal seja respondido na sua
totalidade, foi necessdrio esmiucar mais ainda a questdo e tracar objetivos mais especificos.
Estes devem explicar de modo claro e preciso as a¢Bes a serem desenvolvidas para que o

objetivo geral seja alcancado.
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Deste modo, torna-se necessario:

v Analisar o conjunto de determinantes da motivacdo e da satisfacio na dtica dos
colaboradores da entidade do setor bancario em estudo;

v Analisar o relacionamento entre as varidveis dependentes da Motivacdo (poder,
afiliacdo e sucesso), da Satisfacdo (saldrio, promogbes, superiores hierarquicos,
realizacdo da tarefa e colegas de trabalho) e as varidveis independentes de natureza
sociodemografica (e.g. idade, sexo, habilitacdes literdrias e antiguidade na
organizacdo), verificando as varidveis que causam impactos positivos nos resultados e

as que devem exigir uma maior atencao na Entidade.

Apds encontrado esclarecimento, através da andlise de dados recolhidos, para todos os

objetivos propostos é claramente possivel resolver a problematica inicialmente indicada.

3.2. Fundamentagao Tedrica

“«

De acordo com Vilelas (2009, p. 43), a metodologia, ou método, refere-se “a logica
interior do processo de descoberta cientifica, e a ele correspondem ndo somente orientar a
selecdo dos instrumentos e técnicas especificas de cada estudo, mas, também, fixar os
critérios de verificacdo ou demonstragao do que se afirma na investigacao”.

Também Marconi e Lakatos (2003, p. 83) identificam o método como “o conjunto de
atividades sistematicas e racionais que, com maior seguranca e economia, permite alcancar o
objetivo — conhecimentos validos e verdadeiros -, tracando o caminho a ser seguido,
detetando erros e auxiliando as decisdes do cientista”.

Neste sentido, coube a mestranda, identificar quais os instrumentos e técnicas a utilizar
na elaboracdo deste projeto, para que, através dos mesmos chegue aos resultados conclusivos
desta investigacao.

De acordo com Brandelise (2004, p. 19), a orienta¢do na elaboracdo de um trabalho de
pesquisa, é feita por meio de quatro vertentes, sendo elas: visdo epistemoldgica; paradigma
cientifico; método de pesquisa e instrumento de pesquisa.

Deste modo, foi necessario definir quais as linhas nas quais a presente dissertagdo se
insere a nivel de trabalho de investigacao.

No que diz respeito a visdo epistemoldgica, a investigacdo assenta numa visao

Construtivista, na medida em que o objeto e o sujeito estdo ativamente ligados e
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comprometidos, sendo que o foco principal estd ndo no objeto nem no sujeito, mas sim na
forma como este ultimo valoriza o contexto onde o objeto se encontra.

Baseado na formulacdo do problema de estudo, foi necessario desenhar um modelo
assente em abordagens metodoldgicas, de modo a desenvolver eficazmente o trabalho
proposto.

Deste modo, o método de abordagem utilizado — que se carateriza por uma abordagem
mais ampla, num nivel de abstragao mais elevado dos fenémenos (Marconi & Lakatos, 2003) -
é de cariz Dedutivo, pois premissas verdadeiras conduzem inevitavelmente a conclusdo
verdadeira dos factos e que, partindo de teorias e leis, na maior parte das vezes, se prediz a
ocorréncia de fendmenos particulares, havendo uma conexao descendente.

Uma vez que os dados de interesse foram recolhidos de uma forma direta na realidade
em causa e mediante o trabalho concreto da mestranda, pode dizer-se que s3o dados
primarios, o que nos leva a enunciar que esta-se perante um tipo de estudo de “Estudo de
Campo”. Apesar disso, é necessario salientar que este tipo de estudos ndo se podem sé basear
nos dados primarios recolhidos, mas também integrar o problema e os resultados obtidos
dentro de um conjunto de ideias mais abrangentes, em cuja elaboracdo é imprescindivel a
realizacdo de um estudo bibliogréfico, validando a indispensavel interacdo entre a teoria e os
dados.

Este tipo de estudo (estudo de campo) é, quanto a abordagem, de carater qualitativo,
pois considera-se que ha uma relacdo dindmica entre o mundo real e o sujeito, interpretando
fendmenos e interpretando significados. Este tipo de estudos ndo requerem o uso de métodos
ou técnicas estatisticas - embora se possam utilizar-, sdo ricos e profundos no que diz respeito
a natureza dos dados, a relagdo entre o investigador e o objeto é bastante préxima, bem como
o investigador, no que respeita a posicao, é considerado como insider.

No que respeita a estratégia de investigacdo, ou seja, tipo de estudo quanto aos
procedimentos técnicos, esta dissertacao insere-se num estudo de caso uma vez que envolve a
analise detalhada e intensiva de uma realidade.

Os estudos de caso sdo descricdes complexas e holisticas da realidade, sendo o seu estilo
de descri¢do informal, narrativo, e trazendo ilustracGes, alusdes e metaforas.

De acordo com Denzi e Lincoln (2001, apud Vilelas, 2009), um estudo de caso estd mais
indicado para aumentar a compreensdo de um fendmeno do que para delimita-lo, € mais
idiossincratico do que persuasivo, e apesar de ser usado na construcdo de teorias, pode ndo
ser o melhor método para isso. Nos estudos de caso, a énfase estda na compreensio

fundamentada basicamente no conhecimento tdcito de que existe uma forte ligacgdo com uma

43



intencionalidade, dando vantagem quando o objetivo é a compreensdo e a extrapolacdo da
experiéncia.

O horizonte da investigacdo é intersecional, pois a recolha de informagdo (valida) no
universo da popula¢do em estudo sé foi efetuada uma vez.

De acordo com o objetivo geral proposto, a investigacdao em causa é de carater Descritivo,
em que o objetivo geral é conseguir conhecer as caracteristicas de determinada
populacdo/fendmeno e estabelecer relagdes entre varidveis. Conforme Vilelas (2009), um
estudo descritivo é aquele que ambiciona apenas obter os pardmetros inerentes ao estudo de
uma populagdo, designadamente propor¢des, médias, etc. Ndo necessita de formulagdo de
hipdteses, pois trata-se apenas de uma “fotografia” da situagdo. Tais estudos tém a
importancia fundamental de serem sempre o primeiro passo da investigacdo, deles nascendo
as hipdteses que poderdo ser formuladas em estudos correlacionais.

Como vantagens podem ser enumeradas o facto de serem baratos, faceis de planear e
executar, o facto de tenderem a ser realistas, capazes de ampliara a compreensao do que é a

realidade, entre outras.

3.3. Recolha de Dados

Na medida em que a populacdo em estudo compreende uma satisfatéria dimensao de
individuos (63), a mestranda considerou que a técnica que mais se adequou a recolha da
informacdo pretendida seria o inquérito por questiondrio. Esta técnica permite inquirir um
elevado numero de pessoas num espaco de tempo relativamente curto, sendo muito
abrangente e permitindo a recolha de informagdo muito diversificada, para além de ser uma
técnica que facilita a obtencdo de respostas francas, devido ao seu caracter andnimo e
confidencial. A opcdo justifica-se ainda pela maior facilidade e rapidez de andlise das
respostas.

Harpaz (1983, apud Alcobia, 2001) refere que existem dois métodos (diretos e indiretos)
para medir a satisfacdo no trabalho. O inquérito por questionario enquadra-se nos métodos
diretos e permite a recolha de informacdo ao nivel das atitudes dos inquiridos em relacdo a
multiplas dimensdes do trabalho. Os individuos podem responder, na maioria dos casos,
escolhendo uma de varias alternativas apresentadas sob a forma de uma escala de cotagao.

O inquérito por questiondrio utilizado para a recolha de dados deste estudo encontra-se

estruturado em trés partes distintas:
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v" A primeira reflete sobre as dimensdes da motivacdo, com base nas 18 questdes
referenciadas no questiondrio proposto por McClelland citado por Rego e Carvalho (2002),
sendo que 5 questdes sdo dirigidas no sentido de aferir a percecdao do sucesso; 7 questdes
para aferir a percecdo da afiliacdo e 6 apresentam-se como questdes referentes a percegdo de
poder. Estas questdes estdo estruturadas numa escala Tipo-Likert, devendo 1 ser considerado
Nunca e 7 Sempre;

v A segunda parte apresenta questdes relacionadas com o nivel de satisfacdo, baseado

no questionario sugerido por Desphande (1996), em que sdo apresentadas 20
questdes divididas por 5 dimensdes: satisfacdo com o saldrio; promocgées; colegas de
trabalho; superiores hierdrquicos e tarefas realizadas, em que cada dimensdo contém
quatro questGes. Neste sentido, a escala utilizada foi adaptada para uma escala tipo-
Likert, devendo 1 ser considerado Discordo fortemente e 7 Concordo fortemente;

v’ A parte final é constituida por questdes de natureza sociodemografica, incidindo na

idade, género, formacdo, anos de experiéncia, funcbes desempenhadas e antiguidade

na organizagao.

De acordo com Quivy (1998), existe a necessidade de circunscrever o campo de andlise no
espaco geografico, social e temporal.

O espaco geografico abrange o universo de 19 Agéncias Bancarias e duas sedes (Social e
Administrativa).

O espaco social abrange a totalidade, ou seja, o universo dos recursos humanos da
entidade do setor bancario portugués (incluindo colaboradores e dirigente), a fim de analisar o
perfil e as perce¢des de motivacdo e satisfacdo no trabalho.

Relativamente ao espaco temporal, o questiondrio foi aplicado em dois momentos
distintos, para que fosse possivel efetuar uma evolugdo dos resultados. O primeiro momento
ocorreu em fevereiro de 2015 e o segundo momento em fevereiro de 2016. No entanto, e
devido a escassez de respostas no primeiro momento, foi determinado que contariam para
este estudo somente as respostas provenientes da segunda aplicacdo ocorrida em fevereiro de

2016, inquirindo todos os colaboradores em funcdo nessa data (63 colaboradores).

Os dados recolhidos foram tratados com recurso ao programa informatico SPSS Statistics

22 (Statistical Package for Social Sciences).
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CAPITULO IV - ANALISE DOS RESULTADOS

Uma vez recolhidos os dados e obtidos os resultados, torna-se fulcral efetuar a sua
anadlise e interpretagao, pois sdo estas o cerne de todo o trabalho de investigacdo.

De acordo com Marconi e Lakatos (2003, p. 167) “ a importancia dos dados esta ndo em si
mesmos, mas em proporcionarem respostas as investigacoes”.

Os mesmos autores adiantam ainda que analise e interpretacdo sdo acdes distintas e
gue envolvem duas operacfes. Na analise (ou explicacdo) “o investigador entra em maiores
detalhes sobre os dados decorrentes do trabalho estatistico, a fim de conseguir respostas as
suas indagacdes” (Marconi & Lakatos, 2003, p.168). No que diz respeito a interpretacdo, esta
“significa a exposicdo do verdadeiro significado do material apresentado, em relacdo aos
objetivos propostos e ao tema. Esclarece ndo sé o significado do material, mas também faz
ilagdes mais amplas dos dados discutidos (...) é importante que sejam colocados de forma

sintética e de maneira clara e acessivel” (Marconi & Lakatos, 2003, p.168).

4.1 Caraterizagdo da Entidade em Estudo

A Entidade do Setor Bancario Portugués em estudo é detentora de mais de 650 agéncias
em todo o territério nacional e um dos principais grupos financeiros portugueses.

Com mais de 400 mil Associados e mais de 1 milhdo de Clientes, é considerado um dos
bancos com mais liquidez do mercado.

A elevada descentralizacdo dos érgdos de decisdo (mais de uma centena de entidades
auténomas, com climas préprios), a forte integracdo nas comunidades locais onde se inserem,
as proprias singularidades das distintas regides de implantacdo, bem como a natureza e a
historia de cada entidade autdnoma, constituem-se como um vasto conjunto de influéncias
gue pode fazem com que esta entidade seja detentora de uma grande multiplicidade de climas
e culturas.

No entanto, é de salientar que este estudo teve como espago geografico do campo de
andlise, o universo de 19 agéncia que compdem uma das referidas entidades auténomas

acima referenciadas.
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4.1.1 Histdria da entidade

A origem histdrica desta Entidade estd associada as Santas Casas da Misericérdia —
fundadas em 1498 sob a égide da Rainha D. Leonor e de Frei Miguel Contreiras — bem como
nos Celeiros, criados em 1576 por D. Sebastido. Em 1778, a Misericdrdia de Lisboa foi a
primeira a conceder empréstimos aos agricultores.

A entidade bancdria em causa, nasceu poucos meses depois da implantagdo da Republica,
por decreto outorgado pelo Ministro do Fomento, Brito Camacho, a 1 de Marc¢o de 1911. Mas
seria através da Lei n.2 215, de 1914, regulamentada em 1919 pelo Decreto n.2 5219, que
finalmente ficaram definidas as atividades da mesma.

Atualmente, o Grupo desta entidade, € um Grupo Financeiro de ambito nacional,
integrado por um vasto numero de entidades auténomas, com poder de decisdo local e por
diversas Empresas Participadas, tendo duas estruturas centrais.

Uma é uma instituicdo bancdria dotada igualmente de competéncias de supervisdo,
orientacdo e acompanhamento das atividades das entidades auténomas, suas associadas, e a
outra é uma instituicdo de representacdo cooperativa, criada com o objetivo de defender os

interesses das entidades autdnomas e de as representar nos mais diversos niveis.

4.1.2 Visdo, missao e valores da entidade

De acordo com o Guia Pratico para a Responsabilidade Social das Empresas do GRACE -
Grupo de Reflexdao e Apoio a Cidadania Empresarial - (2004) a missdo e a visdo constituem
formas importantes de identificar as metas e aspiracGes das entidades. Deixam ainda
transparecer os valores e a cultura das mesmas e as estratégias utilizadas para alcancar
objetivos.

A visdo ou missdo da entidade socialmente responsavel vai frequentemente além do
propdsito de “lucrar” ou “ser o melhor” e especifica que a entidade procura acrescentar valor
a todas as partes envolvidas no ambiente empresarial: acionistas, sécios, colaboradores,
parceiros, clientes, fornecedores, comunidades e sociedade em geral.

A visdo da Entidade do Setor Bancdrio em estudo é ser a entidade bancaria de
proximidade e de referéncia ao nivel da rapidez de decisao, eficiéncia e confianca.

No que diz respeito a sua missdo, é que sendo um grupo financeiro local de média
dimensdo, distingue-se pela relacdo de proximidade Unica com as comunidades em que se

insere, sendo, por isso, uma for¢ca motriz do desenvolvimento local e regional.
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De acordo com o Guia Pratico para a Responsabilidade Social das Empresas do GRACE -
Grupo de Reflexdao e Apoio a Cidadania Empresarial - (2004), a definicdo clara e tdo simples
quanto possivel, de um pequeno conjunto de valores a partilhar com toda a entidade constitui
um fator importante na definicdo de estratégias e no relacionamento da empresa com os seus
diferentes publicos.

A Entidade em estudo faz parte de um grupo financeiro com base cooperativa enraizado
nas comunidades locais, com solidez, confianca, proximidade e modernidade, dotado de uma
oferta de solugdes, produtos e servicos capaz de satisfazer todas as necessidades financeiras e
de protecdo das familias, negdcios e empresas, que constituem fatores criticos de sucesso
numa relagdo de parceria privilegiada com os seus Clientes.

E uma instituicdo que valoriza o relacionamento com o Cliente, orientada para
a participa¢do no desenvolvimento socioecondmico de todo o Pais, suportada pela atuagdo de
cada uma das suas entidades auténomas, a nivel regional, num equilibrio entre a captacdo de
poupancas e a concessao de crédito as familias e empresas, e no apoio as Instituicdes sem fins
lucrativos.

Em suma, os seus valores consagrados sdo: Solidez; Confianga; Proximidade; Seguranga;

Ajuda Mutua; Responsabilidade; Equidade; Modernidade e Democracia.

4.13 Normas e certificagoes

A entidade do setor bancario em estudo faz parte de um Grupo Cooperativo devidamente
certificada pela CASES - Cooperativa Antdnio Sérgio para a Economia Social, Cooperativa de
Interesse Publico de Responsabilidade Limitada (CIPRL) sendo regulada por um Regime Juridico
especifico e proprio da entidade (aprovado pelo Decreto-Lei n.2 24/1991, de 11 de janeiro), e
paralelamente pelo Regime Geral das Instituicdes de Crédito e Sociedades Financeiras
(aprovado pelo Decreto-Lei n.2 298/1992, de 31 de dezembro).

Além dos acima expostos, a entidade em causa rege-se ainda pelo Regime Juridico das
Sociedades Financeiras de Crédito (aprovado pelo Decreto-Lei n.2 100/2015, de 02 de junho),
pelas Normas e Avisos do Banco de Portugal e pelas suas Instru¢des. Sendo ainda regulada
pela CMVM — Comissdo de Mercados e valores Mobiliarios.

Esta entidade é ainda regida por Normativos Internos elaborados e aprovados pelo

Conselho de Administracao em funcdes.
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4.1.4 Organograma

A estrutura da Entidade do Setor Bancario em estudo é constituida por unidades
organicas (Figura 5) que asseguram a sua atividade e cuja composicdo, competéncia,
delegacdo de poderes e outras obrigacdes e direitos sao regidos pelos estatutos e normas em
vigor.

Os seus Orgdos Sociais, e de acordo com os estatutos em vigor, sdo constituidos por
Assembleia Geral, Conselho de Administracao, Conselho Fiscal e Revisor Oficial de Contas.

O Conselho de Gestdo, a quem compete assegurar a gestdo corrente e operacional da
entidade de acordo com as orienta¢Oes estratégicas do Conselho de Administracdo, é um
6rgao colegial de funcionamento horizontal e é constituido por dois elementos do Conselho de
Administracdo, pelo Coordenador do Departamento Comercial, pelo Coordenador do
Departamento de Risco e Recuperacdo de Crédito e pelo Coordenador do Departamento de
Atividades de Suporte.

No que respeita ao Conselho de Crédito, é também o mesmo um érgdo colegial de
funcionamento horizontal e reline com pelo menos trés dos seguintes elemento: dois
membros do Conselho de Gestdo, o Coordenador Comercial (ou quem o substitua) e o
Coordenador Risco e Recuperacdo de Crédito (ou quem o substitua). Este 6rgdo tem como
atribuicGes assegurar e coordenar as politicas de concessdo de crédito, bem como, analisar e
decidir colegialmente sobre operac¢des de crédito e respetivas condicdes.

Os Gabinetes de Apoio sdo unidades organicas que reportam diretamente ao Conselho de
Administracdo (Auditoria e Controlo Interno) ou ao Conselho de Gestdo (Apoio Juridico e
Contencioso, Gestdo de Riscos, Compliance e Secretariado). Estes gabinetes asseguram o apoio
e prestacao de informacdo ao Conselho de Administragdo, érgdo colegiais e restantes servigos
da estrutura.

Os Departamentos Operacionais (e.g. Departamento Comercial, Departamento de Risco e
Recuperacdo de Crédito e Departamento de Atividades de Suporte) sdo unidades orgéanicas
que tém como objetivo a dinamiza¢do, desenvolvimento e apoio do negdcio e reportam

diretamente ao Conselho de Gest3o.
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Figura 5 — Organograma da Entidade em Estudo
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Fonte: Elaboragdo Propria

O Grupo Financeiro a que a Entidade em estudo pertence é galardoado com seis
distingdes em diversas areas, nomeadamente: banca, seguros e fundos de investimento.

O Grupo foi considerado, pela revista britanica The Banker, no seu estudo “Top 1000
World Banks”, o terceiro mais solido a operar em Portugal e o primeiro de capitais
exclusivamente nacionais.

O Prémio Cinco Estrelas 2015, promovido pela U-Scoot com base num estudo de mercado
realizado pela IPSOS APEME — Area de Planeamento e Estudos de Mercado, foi -lhe atribuido
na categoria “Banca, servi¢co de atendimento ao cliente”.

Um estudo realizado pela revista EXAME em parceria com a Deloitte e com a Informa
D&B, elegeu a seguradora ndo vida do Grupo, pela quinta vez, como a Melhor Seguradora Nao

Vida do seu segmento.
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Um dos Fundos de Investimento Mobilidrio Aberto de Obriga¢cdes do Grupo foi
distinguido com o prémio “Gestdo Nacional de Organismos de Investimento Coletivo”, na
categoria “Fundos de ObrigacGes de Taxa Indexada”. Trata-se de um prémio da autoria da
Associa¢do Portuguesa de Fundos de Investimento, Pensdes e Patrimdnios (APFIPP) e do Didrio
Econdmico.

Um outro produto congénere foi também, considerado pela APFIPP, pelo sexto ano
consecutivo, como o fundo mais rentavel na classe “Fundos de Mercados Monetarios Euro”. A
mesma entidade distinguiu, ainda, outro produto do ramo, como o fundo que apresentou a

melhor rentabilidade em 2014, na categoria “Fundos Flexiveis”.

4.2 Analise das Variaveis

De modo a compreender qual a importancia que os colaboradores da Entidade do Setor
Bancario Portugués em estudo ddo a motivacdo e a satisfacdo, e em que nivel estas se situam,
foi necessario analisar o conjunto de determinantes da motivacdo e satisfacdo na otica dos
mesmos, analisando o relacionamento entre as varidveis dependentes da Motivacdo, da
Satisfacdo e as varidveis independentes de natureza sociodemografica, de modo a identificar
os pontos fortes e fracos, verificando as varidveis que causam impactos positivos nos
resultados e as que devem exigir uma maior atencao.

Para que os objetivos acima apresentados fossem alcancados, procedeu-se a distribuicdo
de um inquérito por questiondrio a todo o universo de colaboradores (63).

O questiondrio utilizado na recolha de dados foi aplicado em dois momentos distintos, de
modo a que fosse possivel fazer uma evolugdo da situacdo em estudo, no entanto, e como ndo
existiram respostas suficientes para efetuar a primeira andlise de dados (fevereiro de 2015), foi
decidido proceder unicamente a analise dos dados recolhidos aquando a segunda aplicagao do
questionario, que ocorreu em fevereiro de 2016.

Desta forma, dos 63 questiondarios entregues no ano de 2016, 57 foram devidamente
respondidos e devolvidos, o que perfaz um total de respostas de cerca de 90% do universo

inquirido.
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4.2.1 Caraterizacao sociodemografica

A tabela abaixo (Tabela 1) apresenta de forma concisa a caraterizacdo sociodemografica

dos individuos respondentes.

Tabela 1 - Caraterizagdo Sociodemografica

Variaveis Resultado

Feminino 28,1%
Sexo

Masculino 70,2%
Ensino Basico - 3.2 ciclo 1,8%
Ensino Secundario 56,1%
HabilitagGes Literarias Ensino Profissional 5,3%
Licenciatura 24,6%
Mestrado 3,5%
Idade (anos) Média 45,73
Antiguidade na Organizagdo (anos) Média 19,80
Anos de Experiencia na atual fung¢do (anos) Média 14,51

Fonte: Elaboragdo prépria (ver Apéndices 2,3,4, 5 e 6)

Da leitura da Tabela 1, é possivel perceber que a maioria dos recursos humanos da
entidade do setor bancdrio em andlise sdo do sexo masculino (70.2%), o que faz denotar uma
politica de descriminagdo de igualdade de género. Conforme conhecimento etnografico, é
possivel afirmar que este resultado pode vir bastante influenciado do passado da instituicao,
pois no presente essa tendéncia tende a ser contrariada.

Também se pode verificar que, no que diz respeito as habilitacdes literdrias dos
individuos em estudo, 56,1% sado detentores de ensino secundario e 24,6% de licenciatura, o
que indica que individuos com habilita¢des literarias médias, ainda se encontram em maioria
absoluta.

Os colaboradores desta entidade tém em média aproximadamente 46 anos de idade, o
gue mostra que os recursos humanos desta entidade sdo individuos maduros, com uma média
de antiguidade na organiza¢do de 20 anos e com experiéncia na atual fun¢do exercida de

aproximadamente 15 anos.
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4.2.2 Analise descritiva da motivacao

A Tabela 2 exibe os valores relativos a média e desvio-padrdo das respostas dos
respondentes as questdes colocadas na primeira parte do questionario aplicado e que
permitem caracterizar os fatores de motivagdo. Como se pode verificar através da sua leitura e
numa escala de 1 a 7 (em que 1 é Nunca e 7 é Sempre), o valor médio relativamente as
respostas que permitem caracterizar a varidvel sucesso é de 6,22, tendo as questdes “No
Trabalho, procuro fazer cada vez melhor” e “Gosto de aperfeicoar constantemente as minhas
competéncias pessoais” sido as que apresentaram uma média superior com 6,56 e 6,49,
respetivamente.

No que diz respeito as respostas relativas a varidvel afiliagao, apresentam uma média de
6,05, sendo a questdo “Sinto satisfacdo quando vejo que uma pessoa que me pediu ajuda fica
feliz por ter o meu apoio”, a que mais de destacou positivamente, com uma média de 6,61.

Relativamente as respostas que permitem a carateriza¢do da varidvel poder, apresentam
uma média de 3,49, sendo a questdo “Procuro relacionar-me com pessoas influentes” a que
apresentou uma média superior, com um valor de 4,53.

Refletindo nos valores acima apresentados, pode considerar-se que os colaboradores da
empresa consideram os fatores de motivagdo apresentados como importantes para a sua
motivacdo no posto de trabalho, sendo que, de um modo geral, os mesmos se sentem
motivados. E ainda de referir que a varidvel referente & motivagdo com maior valor médio é o
sucesso, apresentando a média mais elevada (6,20), seguindo-se da afiliacdo, que apresenta
uma média de 6,05 e, por fim, as questGes relativas ao poder, as quais os respondentes ndo

mostraram uma motivagao tao acentuada (3,49).

Tabela 2 — Resultados das Questdes Referentes a Motivagdo

N2 Variavel - Sucesso Média Desvio-
Padrdo
Gosto d fei tant t inh
1 osto de aperfeicoar constantemente as minhas 6,49 0,658

competéncias pessoais.
4 Esforco-me para melhorar os meus resultados anteriores. 6,28 0,717
Gosto de saber se o meu trabalho foi ou ndo bem realizado,

7 de modo a fazer melhor no futuro. 6,27 0,842
10 No Trabalho, procuro fazer cada vez melhor. 6,56 0,567
13 Tento fazer o meu trabalho de um modo inovador. 5,41 1,125

Valores médios 6,22 0,556
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Desvio-

Ne Variavel - Afiliaga Médi
aridve iliagdo édia padrio
) Gosto de ser solldarlc?(a) com a.s outras pefsoas, mesmo que 593 0,961
nao sejam das minhas relagdes.
5 Sinto satlsfagéo quéndo \{eJo gue uma pessoa.que me pediu 6,61 0,648
ajuda fica feliz por ter o meu apoio.
Se tivesse que despedir uma pessoa, procuraria sobretudo
8 compreender os seus sentimentos e apoia-la no que me fosse 5,98 1,382
possivel.
11 No trabalho gosto de ser uma pessoa amavel. 6,12 0,888
14 Sinto-me satisfeito(a) por traba!har com pessoas que gostam 6,16 1,049
de mim.
16 No trabalho presto muita atengdo aos sentimentos dos 543 1143
outros.
18 Fico pre.oa,lpado(a) quando sinto que,Nde alguma forma, 6,16 1,031
contribui para o mal-estar das relagdes no trabalho.
Valores médios 6,05 0,693
<o -~ Desvio-
N.2 Variavel - Poder Média ~
Padrao
3 Tenho um desejo secreto de chamar a atengdo das pessoas. 2,93 1,425
6 Insisto numa determinada opinido, 3penas para “ndo dar o 287 1263
braco a torcer”.
9 Tenho discussdes com os outros porque insisto naquilo que 4,07 1321

penso que deve ser feito.
12 Procuro relacionar-me com pessoas influentes. 4,53 1,338
Se puder chamar pessoas para o trabalho da minha equipa,
procuro as que me permitem exercer mais influéncia.
Quando participo em algum convivio, aproveito para
17 influenciar os outros e obter o seu apoio para aquilo que 3,16 1,449
quero fazer.

3,32 1,560

Valores médios 3,49 0,868
Fonte: Elaboragdo prépria (ver Apéndices 7, 8 e 9)

4.2.3. Analise descritiva da satisfagdo

A segunda parte do questiondrio aplicado incide sobre questdes que permitem
caracterizar a satisfacdo dos colaboradores face ao trabalho. A semelhanca da analise da
motivacdo, na Tabela 3 sdo apresentados os valores da média e desvio padrdo relativamente a
satisfacdo. A escala utilizada para medir estas varidveis foi a de 1 (Discordo fortemente) a 7
(Concordo fortemente).

Apds analise explicativa dos dados, apurou-se que algumas questdes estavam formuladas
na negativa, ostentando por isso resultados invertidos, ou seja, por exemplo, um inquirido que
declare Concordar fortemente (7) com a questdo “A minha organiza¢do paga melhores saldrios
gue a concorréncia”, indicia estar satisfeito. No entanto, um inquirido que declare Concordar
fortemente (7) com a questdo “Sinto-me mal pago para as fun¢des que exer¢o”, indicia estar

insatisfeito.
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Nesta logica, procedeu-se a inversdo do sentido das questdes identificadas:

Quadro 7 — Reformula¢do de Questdes

Questoes Originais

Questoes Invertidas

S3. Sinto-me mal pago para as fungdes que
exergo.

S5. Eu nao aprecio os critérios utilizados para a
promogao de pessoas na minha organizagao.

$6. As promogdes ndo sao frequentes na minha
organizagao.

$9. As pessoas com quem trabalho nao me dao
suficiente apoio.

S$15. Os meus superiores nao valorizam as
minhas opinides.

§$16. A minha chefia ndo me trata de forma
justa.

$19. Eu preferia estar a fazer outro tipo de
trabalho.

$20. Sinto-me pouco realizado no meu trabalho.

S3.2 Sinto-me bem pago para as fungbes que
exergo

S5.2 Eu aprecio os critérios utilizados para a
promocado de pessoas na minha organizacdo

S6.2 As promogdes sdo frequentes na minha
organizagao.

S$9.2 As pessoas com quem trabalho ddo-me
suficiente apoio.

S$15.2 Os meus superiores valorizam as minhas
opinides.

$16.2 A minha chefia trata-me de forma justa.

$19.2 Eu ndo preferia estar a fazer outro tipo de
trabalho.
$20.2 Sinto-me muito realizado no meu trabalho.

Fonte: Elaboragdo proépria

ApOds esta restruturacdo, procedeu-se a recodificacdo das questdes enunciadas para que
todas estivessem uniformes e, de uma forma mais confidvel, pudesse ser medido o nivel de
satisfacdo dos respondentes. Ao nivel da motivacdo ndo foi necessario proceder a qualquer
alteracdo, pois todas as questdes estavam corretamente formuladas.

No que diz respeito aos fatores da satisfacdo, na dimensao referente aos salarios, a média
mais elevada foi atribuida a questdo “O meu salario é adequado, considerando as minhas
responsabilidades”, com 3,70. Relativamente a questdo com média inferior, os respondentes
responderem que “A minha organizacdo paga melhores salarios que a concorréncia” com 3,26.

Relativamente a variavel promocdes, é de notar que quase todos os valores das variaveis
estdo em sintonia e aproximacdo com o valor médio (3,63), exceto o valor da questdo “As
promocdes nao sao frequentes na minha organizacao” com 4,04. Mesmo estando esta questao
ja restruturada, o valor obtido denota que ndo existe uma disparidade acentuada e que todos
os valores desta varidvel (Satisfagdo com as Promocgdes) se encontram préximos do valor
médio total.

Na varidvel da satisfagdo para com os colegas de trabalho, o valor médio obtido é de 5,21,
sendo a questdao com o valor médio inferior (4,34) “As pessoas com quem trabalho ndo me dao
suficiente apoio” e a questdo com valor médio superior (5,95) “Eu gosto das pessoas com
quem trabalho”. E de referir que a primeira questdo, conforme j& se havia sentido
relativamente as questdes relacionadas com as promogdes, se encontrava invertida, e a sua

anadlise permite concluir que os respondentes sentem apoio suficiente por parte dos colegas de
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trabalho e se relacionam relativamente bem com os mesmos, pois o valor apresentado é

mediano.

No que diz respeito a dimensdo da satisfacdo para com os superiores hierarquicos, a

média de respostas foi de 4,34 e para a varidvel realizacdo da tarefa 5,17. Estes valores

demonstram que os colaboradores se encontram medianamente satisfeitos com ambos.

A andlise dos resultados obtidos permite verificar que, de um modo geral, os mesmos se

sentem medianamente satisfeitos relativamente ao seu trabalho. E ainda de salientar que a

variavel referente a satisfacdo com maior valor médio é colegas de trabalho, com uma média

de 5,21, seguindo-se de realizacdo da tarefa e superiores hierarquicos com 5,17 e 4,34

respetivamente. As questdes relativas as promocgdes e aos salarios apontam para valores mais

baixos (3,63 e 3,51 respetivamente).

Tabela 3 — Resultados das Questdes Referentes a Satisfagdo

N.2 Variavel - Salario Média Desvio-Padrao
1 A minha organizagao pagaﬁme_lhores salarios que a 3,26 1,119
concorréncia.
2 O meu salario é adequado,.(fon5|derando as minhas 3,70 1525
responsabilidades.
3(Ref)  Sinto-me bem pago para as fungdes que exerco 3,61 1,592
a Os meus benef|C|o§ coerIementares (i.e., além do 3,49 1,502
salario) sdo generosos.
Valores médios 3,51 0,932
e Variavel - Promogoes Média Desvio-Padrao
£ : itérios utili =
5(Ref) U aprecio os critérios u | izados para aNpromogao de 327 1612
pessoas na minha organizagao
6(Ref) As promogdes sdo frequentes na minha organizagao. 4,04 1,427
2 Se fizer um bom trabalh.o, é provavel que seja 368 1653
promovido(a).
8 Estou satisfeito(a) com a minha progressdo na carreira. 3,55 1,705
Valores médios 3,63 1,003
e Variavel — Colegas de trabalho Média Desvio-Padrao
9(Ref) As pessoas com quem trabalho ddo-me suficiente apoio. 4,34 1,564
10 Quando peco a alguém para fazer algo, o trabalho 4,80 1381
aparece feito.
11 Eu gosto das pessoas com quem trabalho. 5,95 0,811
12 Eu trabalho com pessoas responsaveis. 5,72 0,978
Valores médios 5,21 0,924
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N.2 Variavel — Superiores Hierarquicos Média Desvio-Padrao
13 Os meus chefes ddo-me apoio. 4,82 1,104
14 Os meus chefes sdo de “primeira qualidade”. 4,44 1,337
15(Ref) Os meus superiores valorizam as minhas opinides. 3,96 1,322
16(Ref) A minha chefia trata-me de forma justa. 4,12 1,489
Valores médios 4,34 0,928

N.2 Variavel — Realiza¢ao da Tarefa Média Desvio-Padrao
17 O meu trabalho é interessante. 5,67 1,200
18 Sinto-me bem com as responsabilidades que tenho no 5 67 1,075

meu trabalho.

19(Ref) Eu ndo preferia estar a fazer outro tipo de trabalho. 4,70 1,772
20(Ref) Sinto-me muito realizado no meu trabalho. 4,65 1,727
Valores médios 5,17 1,147

Fonte: Elaboragdo prépria (ver Apéndices 10, 11, 12, 13 e 14)

4.2.4.

Analise descritiva geral da motivacao e da satisfagao

Posteriormente foram criadas varidveis relativamente a Motivacdo (sucesso, afiliacdo e

poder) e a Satisfacdo (salario, promocdes, colegas de trabalho, superiores hierarquicos,

realizacdo da tarefa), a partir do cdlculo da média aritmética das questdes que identificam

cada uma destas variaveis, sendo que estas se encontram identificadas nas Tabelas 2 e 3.

A analise destas novas varidveis (conforme Tabela 4), indica que a média relativa a

motivacdo para o poder é a mais baixa de todas, ou seja, o poder é o aspeto que demonstra a

maior desmotivagao por parte dos respondentes (3,49), seguido da satisfacdo com o saldrio

(3,51) e da satisfacdo com as promogdes (3,63). No entanto, os valores mais elevados

correspondem a motiva¢do para a afiliacdo e para o sucesso com os valores de 6,05 e 6,22

respetivamente.

Tabela 4 - Motivacgdo e Satisfacdo

Média Desvio-Padrao
Motivagdo para o Poder 3,49 0,868
Satisfacdo com Salario 3,51 0,932
Satisfagdo com Promog¢des 3,63 1,003
Satisfacdo com Superiores Hieradrquicos 4,34 0,928
Satisfacdo com Realizagdo da Tarefa 5,17 1,147
Satisfagdo com Colegas de Trabalho 5,21 0,924
Motivagdo para a Afiliagdo 6,05 0,693
Motivagdo para o Sucesso 6,22 0,556

Fonte: Elaboragdo prépria (ver Apéndice 15)
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4.3 Analise de Regressao

Torna-se interessante estimar um modelo de regressdo estatistica para cada uma das
variaveis em causa, de modo a apurar se a idade, o sexo, habilitagdes literdrias e a antiguidade
na Organizacdo por parte dos respondentes, as influencia de algum modo. A andlise de
regressao tem como resultado uma equagdao matematica que estuda o relacionamento entre
uma varidvel (dependente) e outras varidveis (independentes). Este relacionamento é
representado por um modelo matematico, i.e., por uma equagao que associa as variaveis tal
como acima descrito.

Serdo de seguida apresentados os modelos acima referidos para as varidveis em analise

da motivacao e da satisfacao.

43.1 Analise de regressao da motivacao

43.1.1 Motivagao para o sucesso

Esta varidvel foi a que apresentou a média mais elevada de entre todas as varidveis
analisadas, com um valor de 6,22.

Para analise estatistica da mesma foi aplicado o seguinte modelo:

Motivagdo para o Sucesso = B, + 3;ldade + 8,Sexo + B;Hab. Literarias + B,Antiguidade na Organizagdo + Erro

A andlise de regressdao ao modelo estimado, de acordo com tabelas apresentadas no
Apéndice 16, indica que este modelo nao é significativo a 5%, uma vez que R0 apresenta um p-
value de 0,138, valor superior ao nivel de significancia considerado (0,05). A anadlise ao valor do
Quadrado de R indica que 14,3% da variagdo da motivagao para o sucesso é explicada por este
modelo.

A observacdo do p-value das varidveis explicativas indica que a varidvel sexo (0,092)
apresenta significancia estatistica a 10%, sendo estatisticamente significativa.

No que diz respeito as restantes varidveis, o valor de p-value é ultrapassado quer por
uma significancia a 5%, quer por uma a 10%, pelo que ndo podem ser consideradas
estatisticamente significativas.

Na medida em que o modelo estimado inclui uma varidvel que ndo apresenta

significancia estatistica, e o valor de p-value é bastante elevado sendo de 0,990 (antiguidade
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na organizagao), considerou-se adequado estimar um novo modelo sem incluir a mesma, ou

seja:

Motivagdo para o Sucesso = 3, +B,Idade + 8,Sexo + R;Hab.Literarias + Erro

A andlise de regressdo ao modelo estimado (conforme Apéndice 17) aponta que este
modelo é significativo a 10%, uma vez que R0 apresenta um p-value de 0,068, valor inferior ao
nivel de significancia (0,10). A andlise ao valor do Quadrado de R mostra que 14,2% da variagdo
da motivacdo para o sucesso é explicada por este modelo, sendo este valor praticamente
idéntico ao anteriormente apresentado.

A analise do p-value das variaveis explicativas sugere que a varidvel idade (0,054) e a
variavel sexo (0,095) apresentam significancia estatistica (a 10%), o mesmo nao acontecendo
com variavel habilitagdes literarias, cujo valor do p-value é de 0,184, ndo apresentando assim

significancia estatistica.

O modelo é dado da seguinte forma:

Motivagao para o Sucesso; = 7,586 — 0,0191dade; + 0,269Sexo; - 0,110Hab.Literarias;

Deste modo, chega-se a conclusdo que a motivacdo para o sucesso por cada ano a mais
de idade diminui 0,019, no entanto aumenta 0,269 pelo facto de se ser do sexo feminino e

diminui 0,232 por cada grau académico a mais nas habilitacGes literarias.

43.1.2 Motivacao para a afiliagao

No caso da variavel motivacdo para a afiliacdo, foi aplicado o seguinte modelo:

Motivagao para a Afiliagdo = 3, + B;ldade + B,Sexo + BsHab. Literarias + B,Antiguidade na Organizagdo + Erro

A andlise de regressdo ao modelo estimado (conf. Apéndice 18) indica que este modelo
nao é significativo a 5%, uma vez que R0 apresenta um p-value de 0,238, valor superior ao
nivel de significancia considerado (0,05). A analise ao valor do Quadrado de R indica que 11,5%
da varia¢do da motivacdo para a afiliacdo é explicada por este modelo.

A observacdo do p-value das varidveis explicativas indica que a varidavel habilitacGes

literdrias (0,081) apresenta significancia estatistica a 10%, sendo estatisticamente significativa.
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No que diz respeito as restantes varidveis, o valor de p-value é bastante ultrapassado
quer por uma significancia a 5%, quer por uma a 10%, pelo que ndo podem ser consideradas
estatisticamente significativas.

Na medida em que o modelo estimado inclui duas varidveis que ndo apresentam
significancia estatistica, e o valor de p-value é bastante elevado (0,718 para idade e 0,860 para
antiguidade na organizagdo), a mestranda considerou pertinente estimar um novo modelo

sem incluir as mesmas, ou seja:

Motivagdo para a Afiliagdo = B, +R,Sexo + R,Hab.Literarias + Erro

A andlise de regressdo ao modelo estimado (conforme Apéndice 19) aponta que este
modelo também é significativo a 5%, uma vez que R0 apresenta um p-value de 0,018, valor
inferior ao nivel de significancia (0,05). A analise ao valor do Quadrado de R, indica que 15,1%
da variagdo da motivagdo para a afiliacio é explicada por este modelo, sendo este valor
superior ao anteriormente apresentado.

A andlise do p-value das varidveis explicativas, indica que a varidvel sexo (0,088)
apresenta significancia estatistica (a 10%), bem como a varidvel habilitagGes literarias, cujo

valor do p-value é de 0,009 (significancia a 5%).

O modelo é assim constituido do seguinte modo:

/\

Motivagao para a Afiliagdo; = 7,133 + 0,329Sexo; - 0,232Hab.Literarias;

Deste modo, chega-se a conclusdo que a motivacdo para a afiliagdo aumenta 0,329 pelo
facto de se ser do sexo feminino e diminui 0,232 por cada grau académico a mais nas

habilitacGes literarias.

43.1.3 Motivacao para o poder

No caso da varidavel motivacdo para o poder, foi aplicado o seguinte modelo:

Motivagdo para o Poder = B, + B,ldade + B,Sexo + B3Hab. Literarias + R,Antiguidade na Organizagdo + Erro

A andlise de regressdo ao modelo estimado (conf. Apéndice 20) indica que este modelo

nao é significativo a 5%, uma vez que RO apresenta um p-value de 0,196, valor superior ao
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nivel de significancia considerado (0,05). A andlise ao valor do Quadrado de R indica que 12,6%
da variagdo da motivagdo com o poder é explicada por este modelo.

A andlise do p-value das varidveis explicativas, indica que a varidvel sexo (0,068)
apresenta significancia estatistica a 10%, bem como a variavel idade (0,097). Apesar de ndo
apresentarem significancia a 5%, podem ser estatisticamente significativas.

No que diz respeito as restantes varidveis, o valor de p-value é bastante ultrapassado
quer por uma significancia a 5%, quer por uma a 10%, pelo que ndo podem ser consideradas
estatisticamente significativas.

Na medida em que o modelo estimado incluiu duas varidveis que ndo apresentam
significancia estatistica, a mestranda considerou pertinente estimar um novo modelo sem

incluir as mesmas, ou seja:
Motivagdo para o Poder = i, +3;Idade + ,Sexo + Erro

A anadlise de regressdo ao modelo estimado (conf. Apéndice 21), indica que este modelo
também ndo é significativo a 5%, embora o seja a 10%, uma vez que R0 apresenta um p-value
de 0,067, valor inferior ao nivel de significancia (0,10). A andlise ao valor do Quadrado de R,
indica que 10,50% da varia¢cdo da motivacdo para o poder é explicada por este modelo, sendo
este valor, ainda que ligeiramente, inferior ao anteriormente apresentado.

A andlise do p-value das varidveis explicativas, indica que a varidvel idade (0,045)
apresenta significancia estatistica (a 5%), bem como a varidvel sexo, cujo valor do p-value é de
0,091 (significancia a 10%). A idade, que no modelo anterior se encontrava muito préximo da
significancia a 10%, no presente modelo apresenta-se abaixo da significancia a 5%.

Sendo o modelo dado por:

/\

Motivagao para o Poder; = 4,995 - 0,0291dade; -0,440Sexo;

Pode concluir-se que, por cada ano a mais de idade, a motivagdo para o poder diminui

0,029 e também diminui 0,440 pelo facto de se ser do sexo feminino.
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4.3.2. Analise de regressao da satisfacao

4.3.2.1 Satisfacdo com o salario

No caso da variavel satisfagdo com o saldrio, e de modo a aferir se as varidveis
independes (idade, o sexo, habilitagGes literarias e antiguidade na Organizag¢do) influenciam a

mesma, o modelo de regressao aplicado foi:

Satisfagdo com o Salario = 8, + B,Idade + ,Sexo + B;Hab. Literarias + B,Antiguidade na Organizagdo + Erro

A andlise de regressdao ao modelo acima apresentado (conf. Apéndice 22) indica que este
modelo n3o é significativo, pois o p-value de Byapresenta um valor de 0,273, ultrapassando em
muito o nivel de significancia considerado (0,05).

No que diz respeito ao valor do Quadrado de R, este aponta que 11% da variagao da
Satisfacdo com o Saldrio é explicada por este modelo.

De todas as varidveis independentes analisadas, a antiguidade na organizacdo é que
apresenta um valor de p-value mais baixo (0,137), embora o0 mesmo ndo seja significativo a
5%, anda muito préximo da significancia a 10%.

Deste modo, foi efectuado um novo modelo (Apéndice 23) tendo como Unica variavel

independente a antiguidade na organizagao, assim:

Satisfagdo com o Salario = 8, + B;Antiguidade na Organizagdo + Erro

A andlise a este modelo (conforme Apéndice 23) mostra que o mesmo tem um p-value de
R, de 0,087 sendo por isso considerado significativo a 10% e 5,6% (valor do Quadrado de R) da
variacdo é explicada pelo mesmo.

A variavel explicativa tem um nivel de significancia de 90%, pois o seu p-value apresenta
um valor de 0,087 e é assim estatistica mente significativa.

Deste modo, o modelo é dado por:

Satisfagdo com o Saldrio; = 3,005 + 0,025Antiguidadena Organizagao;

Tal indica que, cada ano a mais na organizacao, a satisfacdo com o salario aumenta 0,025.
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4.3.2.2 Satisfacdo com as promocgoes

No que diz respeito a analise da varidvel satisfacdo com as promogdes, o modelo de
regressao aplicado teve como independentes analisadas as mesmas que os outros modelos

anteriores. Assim o modelo desta passa a ser:

Satisfagdo com as promogées = 3, + B;Idade + B,Sexo + BsHab. Literarias + §,Antiguidade na Organizagao + Erro

Do modelo apresentado é possivel retirar como conclusées (conf. Apéndice 24) que
apenas 3,1% da variagdo da satisfacdo com as promogdes é explicado pelo mesmo e que este
nao é significativo pois apresenta um p-value de 3, de 0,847.

No que diz respeito as varidveis independentes, nenhuma delas apresenta valores perto
do nivel de significancia (0,05), sendo que o valor de p-value mais baixo é de 0,364
(habilitagOes literarias) e o mais elevado é de 0,894 (idade), ndo sendo estatisticamente
significativas.

Mesmo assim, de modo a tentar encontrar alguma varidvel explicativa para o modelo, a
mestranda resolveu criar um novo modelo com as varidveis que apresentam valores de p-value
mais baixo e que, de algum modo pudessem explicar o modelo da satisfacdo com as

promocgdes, sendo este dado por:

Satisfacdo com as promogdes = B, + B;Hab. Literdrias + R,Antiguidade na Organizagdo + Erro

O mesmo se passa com este modelo (conforme Apéndice 25), sendo que apenas 1,8% da
variacdo da satisfacdo com as promocdes sdo explicadas pelo modelo em causa, ndao sendo
também significativo (p-value de o= 0,654).

No que respeita as varidveis independentes analisadas, as habilitacdes literarias
apresentam um p-value de 0,452 e a antiguidade na organizacdo um p-value de 0,373, nao
sendo por isso estatisticamente significativas.

Assim, foi encontrado o modelo:

Satisfagao com as Promocgdées; = 4,675 - 0,147Hab. Literarias;- 0,020Antiguidadena Organizacao;

Pode assim concluir-se que, por cada grau académico a mais nas habilitagGes literarias, a
satisfacdo com as promoc¢des diminui 0,147 e também diminui 0,020 pelo facto de se ter um

ano a mais de antiguidade na organizagao.
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4.3.2.3  Satisfacdo com os colegas de trabalho

No que diz respeito a andlise da varidvel satisfacdo com os colegas de trabalho, e de
modo a aferir se as varidveis independes (idade, o sexo, habilitagdes literdrias e antiguidade na

Organizacdo) influenciam a mesma, o modelo de regressao aplicado foi:

Satisfagdo com os colegas de trabalho = i3, + B;ldade + ,Sexo + B;Hab. Literarias + $,Antiguidade na Organizagdo +

Erro

Do modelo apresentado é possivel retirar como conclusées (conf. Apéndice 26) que
14,10% da varia¢do da satisfacdo com os colegas é explicado pelo mesmo e que este ndo é
significativo pois apresenta um p-value de 3, de 0,145.

No que diz respeito as varidveis independentes, apenas uma delas apresenta valores
abaixo do nivel de significancia (0,05) sendo que o seu valor de p-value 0,028 (antiguidade na
organizacdo) e por isso é estatisticamente significativa, o mesmo ndo se podendo afirmar das
restantes.

Mesmo assim, de modo a tentar encontrar mais alguma variavel explicativa para o
modelo, a mestranda resolveu criar um novo modelo com a variavel significativa e com a que
apresenta um valor de p-value mais proximo do nivel de significancia a 10%, neste caso

especifico a idade (0,145), sendo este dado por:

Satisfagdo com os colegas de trabalho = 3, + §;Idade + B,Antiguidade na Organizagdo + Erro

Neste novo modelo (conforme Apéndice 27), 9,3% da variagdo da satisfagdo com os
colegas de trabalho é explicada pelo mesmo, e é significativo a 10% (p-value de By=0,097).

No que respeita as variaveis independentes analisadas, uma delas é significativa a 10%
sendo que o seu valor de p-value é 0,063 (antiguidade na organizacdo) e por isso é
estatisticamente significativa e a outra (idade) tem um p-value de 0,209, logo ndo o é.

O modelo é pois representado da seguinte maneira:

Satisfacdo com os colegas de trabalho; = 6,131 — 0,049ldade; + 0,065Antiguidadena Organizagdo;

Conclui-se que, por cada ano a mais de idade, a satisfacdo com os colegas de trabalho
diminui 0,049, no entanto aumenta 0,065 facto de se ter um ano a mais de antiguidade na

organizagao.
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4.3.2.4  Satisfacdo com os superiores hierarquicos

Utilizando o modelo:

Satisfagdo com os Superiores Hierarquicos = B, + B;ldade + B,Sexo + RsHab. Literdrias + R,Antiguidade na

Organizagao + Erro

Foi possivel determinar que o mesmo ndo é significativo pois apresenta um p-value de R, de
0,570 (dados conforme Apéndice 28)
O Quadrado de R apresenta um valor de 6,3%, sendo esta a percentagem de explicagcdo do
modelo no que diz respeito a variagao da satisfacdo com os superiores hierarquicos.

Das quatro varidveis independentes apresentadas, uma apresenta uma significancia de
10% (antiguidade na organizacdo — 0,103) e as restantes ndo apresentam qualquer valor
significativo.

No entanto, foi definido um modelo que é apresentado da seguinte forma:

Satisfagdao com os Superiores Hierarquicos = 3, + B;ldade + B,Hab. Literarias + B;Antiguidade na Organizagao + Erro

De acordo com as tabelas apresentadas no apéndice 29, é possivel verificar que o p-value
de B, exibe um valor de 0,399 ndo sendo por isso significativo a 5% conforme o nivel
considerado (0,05). A observa¢do do Quadrado de R indica que 6,3% da variagdo da satisfacao
com os superiores hierarquicos é explicada pelo modelo apresentado.

Das variaveis explicativas utilizadas podemos referir que o valor de significancia é igual e
nalguns casos superior a 10%. Assim, e conforme os valores de p-value, conclui-se que a
varidvel antiguidade na organizagdo (0,10) é estatisticamente significativa a 10%, enquanto
que a idade (0,189) e as habilita¢Ges literarias (0,297) ja ndo o sdo.

Portanto, o modelo é dado por:

Satisfagdao com os Superiores Hierarquicos; = 4,653 - 0,057Idade; + 0,205Hab. Literarias; + 0,071Antiguidade na

Organizagaoi

Pode concluir-se que, por cada ano a mais de idade, a satisfacdo com os superiores
hierarquicos diminui 0,057. No entanto, aumenta 0,205 por cada grau académico a mais nas
habilitacGes literarias e também aumenta 0,071 pelo facto de se ter um ano a mais de

antiguidade na organizacao.
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4.3.2.5 Satisfacdo com a realizagdo da tarefa

E importante referir que na analise de regress3o desta variavel, foram introduzidas mais
duas varidveis independentes, por estarem estritamente ligadas a varidvel explicada.

Conforme tabelas apresentadas no Apéndice 30, é possivel verificar que as variaveis
aditadas a este modelo foram as fun¢Ges especificas desempenhadas e os anos de experiéncia
na funcao atual.

E possivel verificar que o modelo apresentado como:

Satisfagdo com a realiza¢do da tarefa = 3, + B;ldade + §,Sexo + B3;Hab. Literarias + B,Antiguidade na Organizagdo +

BsFungbes Especificas Desempenhadas + BgAnos Experiencia na Fungdo + Erro

Mostra um p-value de 0,693 para R,, valor superior ao nivel de significancia considerado
(0,05), logo nao é significativo a 5%. O Quadrado de R aponta que apenas 9,3% da variagdo de
satisfacdo com a realiza¢do da tarefa é explicada pelo modelo apresentado.

No que diz respeito as varidveis independentes analisadas, é de referir que nenhuma
delas apresenta valores que, de acordo com a significancia de 5% ou até mesmo uma de 10%,
sejam estatisticamente significativos. No entanto e conforme se pode apurar através das
tabelas constantes no Apéndice 31, foi estimado um novo modelo em que foi efetuada uma
andlise de regressdao com as varidveis que, apesar de tudo, apresentavam um p-value mais
baixo, nomeadamente a antiguidade na organizacdo (0,286) e as fungbes especificas

desempenhadas (0,143)

Este modelo é entdo representado da seguinte maneira:

Satisfagdo com a realizagdo da tarefa = B, + §;Antiguidade na Organizagdo + B,Fungdes Especificas Desempenhadas

+ Erro

A anadlise deste novo modelo, apresentou como valores de p-value para as varidveis
explicativas 0,202 (Antiguidade na Organizagdo) e 0,232 (Fun¢les especificas
Desempenhadas), o que as torna ndo representativas de significancia tendo como referéncia o
nivel de significancia considerado (0,05) ndo sendo assim estatisticamente significativas.

Quanto a andlise do Quadrado de R, podemos concluir que 5,6% da variagao da satisfagdo

com a realizacdo da tarefa é explicada através deste modelo, sendo este valor inferior ao
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apresentado no modelo anterior. No que diz respeito ao p-value de o, este apresenta um
valor de 0,250, ndo sendo por isso considerado estatisticamente significativo a 5%.

O modelo é assim dado por:

Satisfagdo com realizagdo da tarefa; = 6,120 — 0,024Antiguidade na Organizagdo;— 0,227Fungdes Especificas

Desempenhadas;

Conclui-se que, por cada ano a mais antiguidade na Organizacao, a satisfacdo com a
realizacdo da tarefa diminui 0,024 e também diminui 0,227 pelo facto de se desempenharem

fungdes com niveis de posicao inferiores hierarquicamente.

A Tabela 5 mostra um resumo dos valores relevantes e essenciais encontrados para o
calculo da analise de regressdo das variaveis estudadas inerentes a Motivagdo e a Satisfacao,

bem como as principais conclusdes retiradas dos modelos acima referidos e apresentados.

Tabela 5 — Resumo da Anélise de Regressao

Motivagdo R Square P- Value Coeficiente Conclusdes

O facto de se ser do sexo
feminino aumenta a
-0,019 (Idade) motivagdo para o sucesso,
Sucesso 0,142 0,068 0,269 (Sexo) embora a mesma diminua
-0,110 (Hab. Literarias) com o acréscimo da idade e
de grau académico nas
habilitacGes literarias

A motivacdo para a afiliacao
aumenta para os individuos
0,329 (Sexo) do sexo feminino e diminui
-0,232 (Hab. Literarias) por cada grau académico a
mais nas habilitacGes
literdrias

Afiliagdao 0,151 0,018

A motivagao para o poder
diminui para os individuos
do sexo feminino e também
por cada ano a mais de
idade

-0,029 (Idade)

Poder 0,105 0,067 -0,440 (Sexo)
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Satisfagdo R Square P- Value Coeficiente Conclusdes

A satisfagdo com o salario
Salario 0,056 0,087 0,025 (Antig. na Org.) aumenta por cada ano a
mais na Organizagao

A satisfacdo com as
promocées diminui por cada
ano a mais na organizagao e

por cada grau académico a
mais

-0,147 (Hab. Literdarias)

Promogoes 0,018 0,654 -0,020 (Antig. na Org.)

Cada ano a mais de idade faz
diminuir a satisfacdo com os
Colegas de 0.093 0.097 -0,049 (Idade) colegas de trabalho, no
Trabalho ’ ’ 0,065 (Antig. na Org.) entanto a mesma aumenta
por cada ano a mais na
Organizagao

Cada ano a mais de idade faz
diminuir a satisfacdo com os
-0,057 (Idade) Superiores Hierarquicos. No
0,063 0,399 0,205 (Hab. Literarias) entanto esta aumenta por
0,071 (Antig. na Org.) cada grau académico a mais
e por cada ano a mais na
organizagao

Superiores
Hierarquicos

A satisfacdo com a
realizacdo da tarefa diminui
por cada ano a mais na
Organizagao e pelo facto de
se desempenharem fungdes
com niveis de posicao
hierarquicamente inferiores

Realizagao da -0,024 (Antig. na Org.)
Tarefa 0,056 0,250 -0,227 (FungGes)

Fonte: Elaboragdo prépria (ver Apéndices 16, 18, 20, 22, 24, 26, 28 e 30)

4.4 Discussao dos Resultados

Sendo que a base deste estudo assentou nos trabalhos de investigacdao propostos por
Rego (2000) e Rego e Carvalho (2002), ao nivel da motiva¢do, e de Desphande (1996), no que
diz respeito a satisfacdo e ainda Amaral, Rocha e Saraiva (2014), torna-se importante
apresentar uma pequena analise comparativa dos resultados obtidos pelos diferentes autores.

No que diz respeito a motivacdo, o estudo de Amaral, Rocha e Saraiva (2014, p. 58)
conclui que “dos resultados obtidos, deve ser salientado que as varidveis “sucesso” e “filiagdo”
apresentam valores médios elevados e que a varidvel “poder” ndo apresenta um nivel
significativo no que respeita aos indices de motiva¢do dos respondentes. Este estudo salienta
ainda que “os valores observados vao ao encontro do perfil médio esperado dos
Portugueses” (p. 55) que conforme Rego e Cunha (2004 apud Amaral, Rocha & Saraiva,
2014) se situam nos valores: 6 para a variavel sucesso; 6 para a variavel afiliacdo e 5,5 para a

variavel de poder.
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No que respeita aos resultados apresentados por Rego (2000), estes mostram que “o
perfil motivacional da amostra global carateriza-se pela predominancia do motivo afiliativo e
pela baixa cotagdo da orientagdo para o poder” (p. 338), indo também de encontro com o
perfil médio dos Portugueses.

Rego e Carvalho (2002) reforcam os resultados exibidos por Rego (2000) adiantando, no
entanto que existe uma aproximacdo ainda maior dos valores obtidos entre as varidveis
analisadas da afiliacdo e do sucesso.

Relativamente aos niveis da satisfacdo, foram analisadas as varidveis salario, promocdes,
colegas de trabalho, superiores hierarquicos e realizacao de tarefa.

Da andlise destas variaveis, Amaral, Rocha e Saraiva (2014) no seu estudo concluiram que
os individuos em estudo se encontram “apenas razoavelmente satisfeitos”, mas que “no
entanto, estes dados ndo devem ser interpretados de forma negativa, devendo ser vistos
como uma oportunidade de melhoria e ndo como uma ameacga para a satisfacdo e para a
motivac¢do dos colaboradores” (p. 58).

No estudo proposto por Desphande (1996), os resultados demonstram que as variaveis
gue apresentam valores mais elevados sdo realizacdo da tarefa, seguida de colegas de
trabalho, superiores hierdrquicos, promocgdes e por ultimo a satisfacdo com o salario. Uma
conclusdo deste estudo é que, excetuando a satisfacdo com o saldrio, uma organizacdo pode
influenciar todas as facetas de satisfacdo do trabalho, manipulando o clima ético, bem como
podem influenciar a satisfacdo com a realizacdo da tarefa, com as promoc¢des e com os
superiores hierdrquicos garantindo que a organizacdo tem um clima profissional.

Deste modo, podemos aferir que no que concerne a motivagao, os valores referentes ao
presente estudo encontram-se alinhados com os valores obtidos nos restantes estudos
analisados (Rego, 2000; Rego e Carvalho, 2002; e Amaral, Rocha e Saraiva, 2014) podendo-mos
concluir que, e conforme ja acima mencionado, os resultados obtidos vdo ao encontro do
perfil médio esperado dos Portugueses.

No que diz respeito as varidveis analisadas da satisfacdo, os valores das médias
obtidos nos diferentes estudos analisados sdo muito semelhantes bem como a sua ordem,
sendo que a satisfagdo com o saldrio é a que detém os valores mais baixos (em termos de
média) em todos os estudos analisados e a satisfacdo com os colegas de trabalho e com a
realizacdo da tarefa, as que demonstram maiores valores medianos, sendo por isso as

variaveis em que os individuos se sentem mais satisfeitos.
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CAPITULO V — CONCLUSOES, LIMITACOES AO ESTUDO E PROPOSTAS
PARA INVESTIGACOES FUTURAS

No presente capitulo vao ser referenciadas as conclusGes da investigacao,
nomeadamente entender qual a importancia que os colaboradores de uma entidade do setor
bancario portugués conferem a motivacdo e satisfacdo e em que niveis se situam. Contudo, é
importante referir quais os principais contributos desta investigacdo e as suas principais
limitacGes, com o propdsito de sugerir melhorias metodoldgicas para futuras perspetivas e

pesquisas na area. Por fim, sdo apontadas algumas indica¢Ges para futuras investigacoes.
5.1 Conclusoes

Sendo o objetivo de estudo da presente dissertagdo situar os niveis em que se encontram
a motivagdo e a satisfacdo dos colaboradores de uma entidade do setor bancario portugués,
foi aplicado um questiondrio que permitisse obter os dados para efetuar a andlise devida.

Do universo inquirido, a percentagem de respostas incidiu em 90%, onde a maioria sdo do
sexo masculino (70,2%). A média de idades esta situada perto dos 46 anos e no que diz
respeito as habilitagdes académicas, os respondentes com o ensino secundario concluido sdo
os que demonstram mais expressao (56,1%).

Esta populagdo é caraterizada como maioritariamente masculina, com niveis académicos
médios e situada num segmento de individuos maduros. A média de anos na atual funcdo que
exercem esta situada proximo dos 15 e a média de antiguidade na entidade préxima dos 20
anos.

No que diz respeito as varidveis da motivacdo e da satisfacdo, foi possivel apurar que a
motivacdo pelo poder é a variavel que apresenta valores mais baixos nas médias obtidas (3,49)
situando por isso, numa escala de 1 a 7 num valor mediano mais muito proximo do limite. Do
mesmo modo se encontram as variaveis satisfacdo com o salario (3,51) e satisfacdo com as
promocdes (3,63).

A variavel satisfacdo com os superiores hierdrquicos situam-se num nivel mediano (4,34)
enquanto que as restantes varidveis estdo localizadas acima do valor 5 (considerado elevado).
E de notar que as varidveis da motivac3o quer para a afiliagdo, quer para o sucesso, sd3o as que
obteram valores mais elevados (6,05 e 6,22 respetivamente).

Posteriormente foram efetuadas analise de regressdao a cada uma das variaveis em causa,

tentando apurar qual a relagdo das variaveis independentes com estas.
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Foi efetuada a aplicacdo de varios modelos de modo a percecionar a relagdao dos dados,

sendo possivel chegar as seguintes conclusdes:

v' Por cada ano a mais de idade, os individuos diminuem no que diz respeito a motivacdo
pelo poder e para o sucesso, também diminui a sua satisfagdo com os superiores
hierdrquicos e com os colegas. Isto indica que quanto mais velho for um individuo,
mais desmotivado e insatisfeito se encontra.

v' 0 facto de se ser do sexo feminino faz diminuir a motivac3do para o poder e para o
sucesso, no entanto a motivacao para a afiliagdo aumenta.

v" No que diz respeito as habilitacdes literdrias e por cada grau de ensino, a motivac¢3o
para o sucesso e para a afiliagdo diminui bem como a satisfacdo com as promocgdes,
mas no que diz respeito a satisfacdo com os superiores hierdrquicos, a mesma
aumenta. Conclui-se que quanto mais elevadas sdo as habilitagOes literarias de um
individuo, mais o mesmo se sente desmotivado.

v' A satisfagdo com o saldrio, com os superiores hierdrquicos e com os colegas de
trabalho aumenta por cada ano a mais que o individuo exerce fun¢des na organizagao.
No entanto a mesma diminui no que diz respeito a satisfagdo com as promog¢des e com
a realizacdo da tarefa.

v/ 0O facto de se exercerem fun¢des com niveis hierarquicamente inferiores, faz diminuir

a satisfacdo com a realizacdo da tarefa.

Com base nos resultados apurados na andlise efetuada as varidaveis da motivacdo e da
satisfacdo, é possivel concluir que, a populacdo inquirida se encontra motivada, mas
medianamente satisfeita o que, e de encontro as teorias da motivagdo e satisfacdo, é uma
populacdo motivada mas com colaboradores nao tao satisfeitos.

Dos resultados obtidos, e no que diz respeito a motivacdo é possivel anuir que estes
valores vdo de encontro ao perfil médio esperado dos Portugueses (Rego e Cunha, 2004 apud
Amaral, Rocha e Saraiva, 2014) que segundo estes autores sdo de 6 para o0 sucesso e para a

afiliacdo e 5,5 para o poder.

5.2  Principais Contributos

A presente dissertagdo contribuiu para intensificar alguns fundamentos tedricos e

especialmente praticos na area do comportamento organizacional, nomeadamente no que diz
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respeito a motivacdo e a satisfacdo, do ponto de vista dos colaboradores de uma entidade do
setor bancério portugués.

Deste modo, vao ser mencionados os contributos de maior relevo, ndo existindo contudo
uma ordem de importancia imputada.

Em primeiro lugar, foi necessario rever estudos e literatura conducente com as tematicas
abordadas. Esta etapa tornou-se fundamental na medida em que proporciona abertura na
maneira de abordar a tematica em analise.

Num segundo lugar houve a preocupacdo de ndo conceber novas escalas trabalho no que
diz respeito as diversas dimensdes da motivagao e satisfacdo, utilizando por isso, pressupostos
ja empregados e testados por outros autores nomeadamente Rego e Carvalho (2002) e
Deshpande (1996) respetivamente e ainda Amaral, Rocha e Saraiva (2014). As variaveis que
compdem o instrumento de trabalho n3o foi acrescentado qualquer outra varidvel, nem
qualquer questao adicional.

O terceiro contributo estd relacionado com facto de ndo existirem ainda quaisquer
estudos relacionados com as tematicas abordadas, sendo o mesmo pioneiro no setor bancario
portugués.

Em quarto, a realizacdo deste estudo refor¢ca que um melhor entendimento das tematicas
da motivacdo e da satisfacdo, € uma mais-valia, tratando-se de informacdo bastante relevante
para os quadros diretivos da entidade em estudo. E de referir que esta dissertacdo ira ter um
papel importante na Gestdo dos Recursos Humanos da mesma, contribuindo para o
entendimento dos seus recursos humanos.

Por ultimo é importante apurar que os resultados obtidos permitem confirmar a pergunta
de partida que levou a todo o trabalho de investigacdo apresentado, bem como o objetivo
geral proposto. De acordo com a pergunta de partida “Qual o nivel de motivacdo e de
satisfacdo na perspetiva dos colaboradores da entidade do setor bancdrio portugués em
estudo?” e com os objetivos especificos: analisar o conjunto de determinantes da motivagao e
da satisfacdo na dtica dos colaboradores da entidade do setor bancario em estudo; analisar o
relacionamento entre as varidveis dependentes da Motivacdo (poder, afiliagdo e sucesso), da
Satisfacdo (salario, promocgdes, superiores hierarquicos, realizacdo da tarefa e colegas de
trabalho) e as varidveis independentes de natureza sociodemografica (e.g. idade, sexo,
habilitacGes literarias e antiguidade na organizacdo), verificando as varidveis que causam
impactos positivos nos resultados e as que devem exigir uma maior atenc¢do na Entidade, é
possivel verificar que devera a entidade em causa prestar uma maior atengdo aos niveis de
motivacdo de poder, bem como a satisfacdo dos colaboradores no que diz respeito as varidveis

salarios e promogdes, sendo estes os pontos fracos da mesma.
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No entanto e como pontos fortes das determinantes da motivacdo e da satisfacao, as
variaveis que causam mais impacto positivo nos resultados sdo a motiva¢do para o sucesso,

para a afiliagcdo e a satisfacdo com os colegas de trabalho.

5.3 Limitagoes ao Estudo

Os resultados obtidos neste estudo devem ser entendidos com alguma preocupagdo
atendendo aos limites e limitagGes intrinsecos ao mesmo, serao referidos unicamente os mais
relevantes.

Em primeiro lugar, os dados respeitantes das varidveis utilizadas na investigacao
derivaram unicamente de uma fonte, os colaboradores em exercicio de fungdo numa entidade
bancaria, em Fevereiro de 2016, e, por isso, sdo passiveis de enviesamentos.

Em segundo lugar, o estudo foi conduzido a um universo de pequena dimensdo (63
individuos) o que, juntando ao facto de os mesmos poderem ndo considerar relevantes as
variaveis analisadas e ter como instrumento metodoldgico um inquérito por questionario (que
os deixa pouco a vontade), faz com que alguns dos modelos estatisticos aplicados ndo se
ajustem devidamente, nomeadamente a correlagdo entre determinadas varidveis
sociodemograficas e as varidveis analisadas da motivacao e da satisfacdo.

Apesar de esta limitagdo poder influenciar os resultados obtidos, deve ser registado que
os mesmos estdo em conformidade com outros estudos feitos de diferentes areas (e.g. Rego,
2000; Rego e Carvalho, 2002; Amaral, Rocha e Saraiva, 2014; e Desphande, 1996).

Por ultimo, outra limitacdo é o facto dos individuos terem receio em responder a
quaisquer instrumentos metodoldgicos, principalmente em situagbes que julguem
comprometer-lhe a vida futura (como por exemplo retaliagdes por parte dos superiores

hierarquicos).

5.4 Recomendagdes

Tendo em vista uma melhoria continua em todos os servigcos, mas neste caso particular, o
Sistema Bancario existe a necessidade dos recursos humanos terem um papel importante no
seio da organizacdo, assim, torna-se importante chamar a atencao dos seus quadros diretivos

com alguns pontos-chave e observacgoes:
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v Necessidade ouvir os colaboradores. Com base nas suas opinides, devem ser criadas
condigdes que incentivem o compromisso, dedicagdo e autoestima resultando ao
mesmo tempo num melhor nivel de produtividade e satisfagao;

v Ter em conta as rela¢des interpessoais e pessoais de cada colaborador;

v’ Ajustar os principios do sistema de recompensas, pois nos valores obtidos neste

estudo, é ai que se encontra a grande insatisfacdo dos individuos.

5.5 Propostas para Investigacoes Futuras

No que respeita a linhas de investigacdo futuras, seria importante a realizagdo de um
novo estudo na entidade em causa, com varios momentos de investigacdo.

Estender a investigacdo a outras entidades e realizar estudos comparativos, também seria
importante, uma vez que o setor bancario portugués atravessa um periodo dificil e os seus
recursos humanos sao das dreas mais afetadas.

Tendo por base o estudo efetuado sugerem-se ainda outras pesquisas nesta area,
nomeadamente ao estudo de outras varidveis da motivagdo e satisfacdo que aqui ndo foram
abordadas, como por exemplo, o sistema de remuneragbes que tanto influencia o

comportamento dos recursos humanos.
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APENDICES

Apéndice 1 - Inquérito por Questionario Questiondrio

Inquérito por Questiondrio Data /
Qualidade de Vida no Local de Trabalho: Motivacao e Satisfacao

Exm.2(2) Sr.(a)

Este inquérito por questiondrio insere-se no dmbito de um estudo de Mestrado em Gestdo, levado a cabo na
Universidade de Evora sobre as pessoas que trabalham no sector Bancério.

Através da aplicacdo deste questionario pretende-se indagar os recursos humanos sobre as suas motivagoes e
satisfagGes perante o trabalho aplicado na sua Organizagdo. A sua participa¢do é muito importante!

Se estiver de acordo leia as afirmagdes das folhas seguintes e refira em que grau elas de aplicam ou ndo a si.

Utilizando a escala situada no topo de cada grupo de questdes, coloque a frente de cada afirmagdo o
algarismo correspondente a sua resposta.

Note que nao ha respostas certas nem erradas — todas sdo corretas desde que correspondam ao que pensa e
sente.

Solicita-se que responda a todas as questdes que serdo tratadas com total confidencialidade.

O questionario é andnimo e os dados recolhidos destinam-se apenas e exclusivamente a uma investigagao
académica.

1. Seguidamente sdo apresentadas diversas afirmacbes sobre as suas atitudes e comportamentos
(Motivagoes). Por favor, refira em que medida elas se aplicam a si. Utilize a escala abaixo indicada,
colocando a frente de cada afirmagdo o numero correspondente a sua avaliagao.

Nunca Quase Nunca Raramente Por vezes Usualmente Quase sempre Sempre
1 2 3 4 5 6 7

Para conseguir usufruir de uma melhor Qualidade de Trabalho na minha organizacao (...)

(...) 1.Gosto de aperfeigcoar constantemente as minhas competéncias pessoais.

(...) 2. Gosto de ser solidario(a) com as outras pessoas, mesmo que ndo sejam das minhas
relagdes.

(...) 3. Tenho um desejo secreto de chamar a atengdo das pessoas.
(...) 4. Esforco-me para melhorar os meus resultados anteriores.

(...) 5. Sinto satisfacdo quando vejo que uma pessoa que me pediu ajuda fica feliz por ter o
meu apoio.

(...) 6. Insisto numa determinada opinido, apenas para “ndo dar o brago a torcer”.

(...) 7. Gosto de saber se o meu trabalho foi ou ndo bem realizado, de modo a fazer melhor no
futuro.



(...) 8. Se tivesse que despedir uma pessoa, procuraria sobretudo compreender os seus
sentimentos e apoid-la no que me fosse possivel.

(...) 9. Tenho discussdes com os outros porque insisto naquilo que penso que deve ser feito.
(...) 10. No Trabalho, procuro fazer cada vez melhor.

(...) 11. No trabalho gosto de ser uma pessoa amavel.

(...) 12. Procuro relacionar-me com pessoas influentes.

(...) 13. Tento fazer o meu trabalho de um modo inovador.

(...) 14. Sinto-me satisfeito(a) por trabalhar com pessoas que gostam de mim.

(...) 15. Se puder chamar pessoas para o trabalho da minha equipa, procuro as que me
permitem exercer mais influéncia.

(...) 16. No trabalho presto muita atengdo aos sentimentos dos outros.

(...) 17. Quando participo em algum convivio, aproveito para influenciar os outros e obter o seu
apoio para aquilo que quero fazer.

(...) 18. Fico preocupado(a) quando sinto que, de alguma forma, contribui para o mal-estar das
relagdes no trabalho.

2. Seguidamente encontra afirmag¢des que descrevem o modo como pode ver-se a si préprio(a) no

contexto da sua Satisfagao perante o trabalho neste momento.

Utilize a escala seguinte para indicar o grau em que concorda ou discorda de cada uma das afirmacgdes.

Discordo Discordo um . N&ao Concordo Concordo um Concordo
Discordo R Concordo
fortemente pouco nem Discordo pouco Fortemente
1 2 3 4 5 6 7

1. A minha organiza¢do paga melhores saldrios que a concorréncia.

2. 0 meu salario é adequado, considerando as minhas responsabilidades.

3. Sinto-me mal pago para as fungGes que exergo.

4. Os meus beneficios complementares (i.e., além do salario) sdo generosos.

5. Eu ndo aprecio os critérios utilizados para a promogado de pessoas na minha organizagao.
6. As promogGes ndo sdo frequentes na minha organizagao.

7. Se fizer um bom trabalho, é provavel que seja promovido(a).



8. Estou satisfeito(a) com a minha progressao na carreira.

9. As pessoas com quem trabalho ndo me dao suficiente apoio.

10. Quando pego a alguém para fazer algo, o trabalho aparece feito.

11. Eu gosto das pessoas com quem trabalho.

12. Eu trabalho com pessoas responsaveis.

13. Os meus chefes ddo-me apoio.

14. Os meus chefes sdo de “primeira qualidade”.

15. Os meus superiores ndo valorizam as minhas opinides.

16. A minha chefia ndo me trata de forma justa.

17. O meu trabalho é interessante.

18. Sinto-me bem com as responsabilidades que tenho no meu trabalho.

19. Eu preferia estar a fazer outro tipo de trabalho.

20. Sinto-me pouco realizado no meu trabalho.

3. Solicita-se agora que faculte alguns elementos a seu respeito:

3.1. Idade:

3.2. Sexo: 1. Masculino (3

2. Feminino (J

3.3. Habilitagbes Literarias:

3.4. Por favor indique:

Ensino Basico - 1.2 Ciclo

Ensino Basico - 2.2 Ciclo

Ensino Basico - 3.2 Ciclo

Ensino Secundario

Ensino Profissional

Licenciatura

Mestrado

O IND A TWIN

Doutoramento

Antiguidade na organizac¢do (anos).

Funcdes especificas que desempenha.

Anos de experiéncia nessas fungoes.

Obrigado pela sua participagao!




Apéndice 2 — Sexo (Outputs SPSS)

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent
Percent
Valid Masculino 40 70,2 71,4 71,4
Feminino 16 28,1 28,6 100,0
Total 56 98,2 100,0
Missing  NR 1 1,8
Total 57 100,0
Apéndice 3 — Habilita¢Ges literarias (Outputs SPSS)
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent
Percent
Ensino Basico - 3.2 ciclo 1 1,8 1,9 1,9
Ensino Secundario 32 56,1 61,5 63,5
Ensino Profissional 3 5,3 5,8 69,2
Valid
Licenciatura 14 24,6 26,9 96,2
Mestrado 2 3,5 3,8 100,0
Total 52 91,2 100,0
Missing  NR 5 8,8
Total 57 100,0
Apéndice 4 — Idade (Outputs SPSS)
Valid 52
N
Missing 5
Mean 45,73
Std. Deviation 8,277
Minimum 28
Maximum 62

Apéndice 5 — Antiguidade na Organizagdo (Outputs SPSS)

Valid

Missing

Mean

Std. Deviation

Minimum

Maximum

54

3
19,80
9,110

35




Apéndice 6 — Anos de experiéncia na atual funcdo (Outputs SPSS)

N Valid 49
Missing 8

Mean 14,51

Std. Deviation 9,439
Minimum 1
Maximum 30

Apéndice 7 — Motivagdo (Varidvel Sucesso) - Outputs SPSS

M1.Gosto de

M7. Gosto de

saber se o meu

aperfeigoar M4. Esforco-me | trabalho foi ou M10. No M13. Tento

constantemente | para melhorar os nio bem Trabalho, fazer o meu
as minhas meus resultados realizado, de procuro fazer trabalho de um
competéncias anteriores. modo a fazer | cada vez melhor. | modo inovador.

pessoais. melhor no
futuro.

N Valid 57 53 56 57 56
Missing 0 4 1 0 1
Mean 6,49 6,28 6,27 6,56 5,41
Std. Deviation 0,658 0,717 0,842 0,567 1,125
Minimum 5 4 4 5 3
Maximum 7 7 7 7 7




Apéndice 8 — Motivacdo (Varidvel Afiliacdao) - Outputs SPSS

M8. Se M18. Fico
M2. Gosto tivesse que preocupad
MS5. Sinto M16. No
de ser despedir o(a)
satisfacdo M14. Sinto- trabalho
solidario(a) uma pessoa, M11. No quando
quando vejo me presto
com as procuraria trabalho sinto que,
que uma satisfeito(a) muita
outras sobretudo gosto de de alguma
pessoa que por trabalhar | atengdo
pessoas, compreender | seruma forma,
me pediu com pessoas aos
mesmo que 0s seus pessoa contribui
ajuda fica que gostam | sentimento
ndo sejam sentimentos amavel. para o mal-
feliz por ter o de mim. s dos
das minhas e apoia-la no estar das
meu apoio. outros.
relagoes. que me fosse relagbes no
possivel. trabalho.
N Valid 57 57 56 57 57 54 57
Missing 0 0 1 0 0 3 0
Mean 5,93 6,61 5,98 6,12 6,16 5,43 6,16
Std.
,961 ,648 1,382 ,888 1,049 1,143 1,031
Deviation
Minimum 3 5 1 4 4 3 3
Maximum 7 7 7 7 7 7 7

Vi




Apéndice 9 — Motivacdo (Varidvel Poder) - Outputs SPSS

M15. Se
M17.
puder
Quando
M9. Tenho chamar
participo
M6. Insisto discussdes pessoas
em algum
M3. Tenho numa com os M12. parao
convivio,
um desejo | determinada outros Procuro trabalho da
aproveito
secreto de opinido, porque relacionar- minha
para
chamar a apenas para insisto me com equipa,
influenciar
atengdodas | “ndodaro | naquilo que pessoas procuro as
os outros e
pessoas. brago a penso que | influentes. que me
obter o seu
torcer”. deve ser permitem
apoio para
feito. exercer
aquilo que
mais
quero fazer.
influéncia.
N Valid 56 55 57 57 57 57
Missing 1 2 0 0 0 0
Mean 2,93 2,87 4,07 4,53 3,32 3,16
Std. Deviation 1,425 1,263 1,321 1,338 1,560 1,449
Minimum 1 1 1 1 1 1
Maximum 6 7 7 7 7 6
Apéndice 10 - Satisfacdo (Variavel Salario) - Outputs SPSS
S2. O meu salario S4. Os meus
S1. A minha S3Reformulada.
é adequado, beneficios
organizagado paga Sinto-me bem
considerando as complementares
melhores salarios pago para as
minhas (i.e., além do
que a fungdes que
responsabilidades salario) sao
concorréncia. exergo
generosos.
N Valid 54 56 56 55
Missing 3 1 1 2
Mean 3,26 3,70 3,61 3,49
Std. Deviation 1,119 1,525 1,592 1,502
Minimum 1 1 1 1
Maximum 6 6 7 6

Vil




Apéndice 11 - Satisfacdo (Variavel Promogdes) - Outputs SPSS

S5Reformulada.
Eu aprecio os
critérios
utilizados para a

promogao de

S6Reformulada.
As promogdes sao

frequentes na

S7. Se fizer um

bom trabalho, é

S8. Estou
satisfeito(a) com

a minha

pessoas na minha minha provavel que seja progressdo na
organizagao organizagao promovido(a). carreira.
N Valid 56 56 56 56
Missing 1 1 1 1
Mean 3,27 4,04 3,68 3,55
Std. Deviation 1,612 1,427 1,653 1,705
Minimum 1 1 1 1
Maximum 7 7 7 6

Apéndice 12 - Satisfacdo (Variavel Colegas de Trabalho) - Outputs SPSS

S9Reformulada.
As pessoas com
quem trabalhos

ddo-me suficiente

$10. Quando pego
a alguém para
fazer algo, o

trabalho aparece

S11. Eu gosto das

pessoas com

S12. Eu trabalho

com pessoas

apoio feito. quem trabalho. responsaveis.
N Valid 56 56 57 57
Missing 1 1 0 0
Mean 4,34 4,80 5,95 5,72
Std. Deviation 1,564 1,381 ,811 ,978
Minimum 1 2 3 3
Maximum 7 7 7 7

Vil



Apéndice 13 - Satisfacdo (Superiores Hierdrquicos) - Outputs SPSS

S15Reformulada.

S14. Os meus Os meus S16Reformulada.
$13. Os meus chefes sdo de superiores A minha chefia

chefes ddo-me “primeira valorizam as trata-me de

apoio. qualidade”. minhas opiniGes forma justa
N Valid 57 57 57 57
Missing 0 0 0 0
Mean 4,82 4,44 3,96 4,12
Std. Deviation 1,104 1,337 1,322 1,489
Minimum 2 2 2 2
Maximum 7 7 7 7

Apéndice 14 - Satisfagdo (Variavel Realizagdo da Tarefa) - Outputs SPSS

S$18. Sinto-me

bem com as

S19Reformulada.

Eu ndo preferia

S20Reformulada.

S17. 0 meu responsabilidades estar a fazer Sinto-me muito
trabalho é que tenho no outro tipo de realizado no meu
interessante. meu trabalho. trabalho trabalho

N Valid 57 57 57 57
Missing 0 0 0 0
Mean 5,67 5,67 4,70 4,65
Std. Deviation 1,200 1,075 1,772 1,727
Minimum 1 2 1 1
Maximum 7 7 7 7




Apéndice 15 - Motivacao e Satisfagdo - Outputs SPSS

Minimum Maximum Mean Std. Deviation

Motivagdo para o Sucesso 57 4,60 7,00 6,2167 ,55648
Motivagdo para a Afiliagao 57 4,50 7,00 6,0547 ,69269
Motivagdo para o Poder 57 1,67 5,33 3,4860 ,86802
Satisfagdo com Salario 56 1,75 6,00 3,5134 ,93160
Satisfagdo com Promogdes 56 1,00 5,50 3,6339 1,00336
Satisfagdo com Colegas de

57 2,75 7,00 5,2105 ,92369
Trabalho
Satisfagdo com Superiores

57 2,00 6,50 4,3377 ,92762
Hierdrquicos
Satisfagdo com Realizagdo da

57 2,50 7,00 5,1711 1,14677
Tarefa
Valid N (listwise) 56




Apéndice 16 — Regressdo da variavel Sucesso (1) - Outputs SPSS

Model Summary

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate
1 ,379° ,143 ,066 ,48661

a. Predictors: (Constant), Antiguidade na Organizagdo_Anos, Sexo,

HabilitagGes Literarias, Idade

ANOVA®
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 1,744 4 ,436 1,841 ,13»8b
Residual 10,419 44 ,237
Total 12,163 48

a. Dependent Variable: Motivagdo para o Sucesso

b. Predictors: (Constant), Antiguidade na Organizagdo_Anos, Sexo, HabilitagOes Literarias, |dade

Coefficients’

Unstandardized Standardized 95,0% Confidence
Coefficients Coefficients Interval for B
Lower Upper
Model B Std. Error Beta t Sig. Bound Bound
1 (Constant) 7,786 ,857 9,084 ,000 6,059 9,514
Idade -,022 ,021 -,352| -1,026 ,310 -,064 ,021
Sexo ,280 ,163 ,254 1,724 ,092 -,047 ,608
HabilitagGes
-,131 ,099 -,263| -1,320 ,194 -,331 ,069
Literarias
Antiguidade na
Organizagao_An ,000 ,021 -,005 -,013 ,990 -,042 ,042
0s

a. Dependent Variable: Motivagdo para o Sucesso

Xl



Apéndice 17 — Regressdo da variavel Sucesso (2) - Outputs SPSS

Model Summary

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate
1 ,377° ,142 ,086 ,47760

a. Predictors: (Constant), HabilitagGes Literarias, Sexo, Idade

ANOVA®
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 1,737 3 ,579 2,539 ,068"
Residual 10,493 46 ,228
Total 12,230 49

a. Dependent Variable: Motivagdo para o Sucesso

b. Predictors: (Constant), Habilitagdes Literarias, Sexo, Idade

Coefficients®

Unstandardized Standardized 95,0% Confidence
Coefficients Coefficients Interval for B

Lower Upper

Model B Std. Error Beta t Sig. Bound Bound
" (Constant) 7,586 ,725 10,460 ,000 6,126 9,045
Idade -,019 ,010 -,324| -1,982 ,054 -,039 ,000
Sexo ,269 ,158 ,244 1 1,706 ,095 -,048 ,587
HabilitagGes Literarias -,110 ,081 -,224| -1,349 ,184 -,273 ,054

a. Dependent Variable: Motivagdo para o Sucesso

Wl



Apéndice 18 — Regressdo da variavel Afiliagdo (1) - Outputs SPSS

Model Summary

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate
1 ,340° ,115 ,035 ,60198

a. Predictors: (Constant), Antiguidade na Organizagdo_Anos, Sexo,

HabilitagGes Literarias, Idade

ANOVA®
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 2,081 4 ,520 1,436 ,23»8b
Residual 15,945 44 ,362
Total 18,026 48
a. Dependent Variable: Motivagdo para a Afiliagdo
b. Predictors: (Constant), Antiguidade na Organizagdo_Anos, Sexo, HabilitagOes Literarias, |dade
Coefficients®
Unstandardized Standardized 95,0% Confidence
Coefficients Coefficients Interval for B
Lower Upper
Model B Std. Error Beta t Sig. Bound Bound
1 (Constant) 7,455 1,060 7,031 ,000 5,318 9,592
Idade -,010 ,026 -,127 -,364 ,718 -,062 ,043
Sexo ,281 ,201 ,209 1,396 ,170 -,125 ,686
HabilitagGes
-,219 ,123 -,362| -1,785 ,081 -,466 ,028
Literarias
Antiguidade na
Organizagao_An ,005 ,026 ,067 ,177 ,860 -,048 ,057
0s

a. Dependent Variable: Motivacdo para a Afiliagdo

Xl



Apéndice 19 — Regressao da variavel Afiliagdo (2) - Outputs SPSS

Model Summary

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate
1 ,389° ,151 ,117 ,60117
a. Predictors: (Constant), HabilitagGes Literdrias, Sexo
ANOVA®
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 3,154 2 1,577 4,364 ,018"
Residual 17,709 49 ,361
Total 20,863 51
a. Dependent Variable: Motivagdo para a Afiliagdo
b. Predictors: (Constant), Habilitagdes Literarias, Sexo
Coefficients®
Unstandardized Standardized 95,0% Confidence
Coefficients Coefficients Interval for B
Lower Upper
Model B Std. Error Beta t Sig. Bound Bound
1 (Constant) 7,133 ,398 17,920 ,000 6,333 7,932
Sexo ,329 ,189 ,236 1,740 ,088 -,051 ,710
Habilitagdes
-,232 ,085 -,370| -2,730 ,009 -,402 -,061
Literarias

a. Dependent Variable: Motivagdo para a Afiliagdo

XV




Apéndice 20 — Regressdo da variavel Poder (1) - Outputs SPSS

Model Summary

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate
1 ,355° ,126 ,046 ,82076

a. Predictors: (Constant), Antiguidade na Organizagdo_Anos, Sexo,

HabilitagGes Literarias, Idade

ANOVA®
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 4,267 4 1,067 1,583 ,196b
Residual 29,640 44 ,674
Total 33,907 48

a. Dependent Variable: Motivagdo para o Poder

b. Predictors: (Constant), Antiguidade na Organizagdo_Anos, Sexo, HabilitagOes Literarias, |dade

oefficients’

Unstandardized Standardized 95,0% Confidence
Coefficients Coefficients Interval for B
Lower Upper
Model B Std. Error Beta t Sig. Bound Bound
1 (Constant) 5,356 1,446 3,705 ,001 2,442 8,269
Idade -,061 ,036 -,589 | -1,697 ,097 -,133 ,011
Sexo -,514 ,274 -,279| -1,874 ,068 -1,067 ,039
HabilitagGes
,066 ,167 ,080 ,397 ,693 -,271 ,404
Literarias
Antiguidade na
Organizagao_An ,041 ,035 ,436 1,156 ,254 -,030 ,112
0s

a. Dependent Variable: Motivagdo para o Poder

bY



Apéndice 21 — Regressdo da variavel Poder (2) - Outputs SPSS

Model Summary

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate
1 ,323° ,105 ,068 ,80435
a. Predictors: (Constant), Sexo, |dade
ANOVA®
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 3,699 2 1,850 2,859 ,067b
Residual 31,702 49 ,647
Total 35,401 51

a. Dependent Variable: Motivagdo para o Poder

b. Predictors: (Constant), Sexo, Idade

Coefficients®

Unstandardized

Coefficients

Standardized

Coefficients

95,0% Confidence

Interval for B

Lower Upper

Model B Std. Error Beta t Sig. Bound Bound
1 (Constant) 4,995 ,678 7,372 ,000 3,634 6,357
Idade -,029 ,014 -,288 | -2,053 ,045 -,057 -,001
Sexo -,440 ,255 -242| -1,724 ,091 -,953 ,073

Dependent Variable: Motivagdo para o Poder

XVI



Apéndice 22 — Regressao da variavel Salario (1) - Outputs SPSS

Model Summary

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate
1 ,332° ,110 ,028 ,92204

a. Predictors: (Constant), Antiguidade na Organizagdo_Anos, Sexo,

HabilitagGes Literarias, Idade

ANOVA®
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 4,531 4 1,133 1,332 ,273»b
Residual 36,557 43 ,850
Total 41,088 47
a. Dependent Variable: Satisfagdo com Salario
b. Predictors: (Constant), Antiguidade na Organizagdo_Anos, Sexo, HabilitagOes Literarias, |dade
Coefficients®
Unstandardized Standardized 95,0% Confidence
Coefficients Coefficients Interval for B
Lower Upper
Model B Std. Error Beta t Sig. Bound Bound
1 (Constant) 2,364 1,630 1,451 ,154 -,922 5,651
Idade -,023 ,040 -,203 -,569 ,572 -,105 ,059
Sexo ,276 ,309 ,135 ,894 ,376 -,346 ,898
HabilitagGes
,181 ,192 ,197 ,944 ,350 -,206 ,569
Literarias
Antiguidade na
Organizagao_An ,062 ,041 ,596 1,515 ,137 -,020 ,144
0s

a. Dependent Variable: Satisfagdo com Salario

Xvil



Apéndice 23 - Regressdo da variavel Salario (2) - Outputs SPSS

Model Summary

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate
1 ,237° ,056 ,038 ,93121
a. Predictors: (Constant), Antiguidade na Organizagdo_Anos
ANOVA®
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 2,643 1 2,643 3,047 ,087°
Residual 44,224 51 ,867
Total 46,867 52

a. Dependent Variable: Satisfagdo com Saldrio

b. Predictors: (Constant), Antiguidade na Organizagdo_Anos

Coefficients®

Unstandardized

Coefficients

Standardized

Coefficients

95,0% Confidence

Interval for B

nos

Lower Upper
Model B Std. Error Beta t Sig. Bound Bound
1 (Constant) 3,005 ,308 9,747 ,000 2,386 3,625
Antiguidade na
Organizagdo_A ,025 ,014 ,237 1,746 ,087 -,004 ,053

a. Dependent Variable: Satisfagdo com Saldrio

XV



Apéndice 24 — Regressao da variavel Promogées (1) - Outputs SPSS

Model Summary

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate
1 ,176° ,031 -,059 1,06990

a. Predictors: (Constant), Antiguidade na Organizagdo_Anos, Sexo,

HabilitagGes Literarias, Idade

ANOVA®
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 1,571 4 ,393 ,343 ,847b
Residual 49,221 43 1,145
Total 50,792 47

a. Dependent Variable: Satisfagdo com Promogdes

b. Predictors: (Constant), Antiguidade na Organizagdo_Anos, Sexo, HabilitagOes Literarias, |dade

Coefficients®

Unstandardized Standardized 95,0% Confidence
Coefficients Coefficients Interval for B
Lower Upper
Model B Std. Error Beta t Sig. Bound Bound
1 (Constant) 4,790 1,891 2,533 ,015 ,976 8,604
Idade ,006 ,047 ,050 ,133 ,894 -,088 ,101
Sexo ,194 ,358 ,086 ,540 ,592 -,529 ,916
HabilitagGes
-,205 ,223 -,200 -,918 ,364 -,654 ,245
Literarias
Antiguidade na
Organizagao_An -,030 ,047 -,265 -,645 ,522 -,126 ,065
0s

a. Dependent Variable: Satisfagdo com Promogdes

XIX



Apéndice 25 — Regressdo da variavel Promogées (2) - Outputs SPSS

Model Summary

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate
1 ,134° ,018 -,024 1,03861

a. Predictors: (Constant), HabilitagGes Literarias, Antiguidade na

Organizagao_Anos

ANOVA®
Model Sum of Squares df Mean Square Sig.
1 Regression ,926 2 ,463 ,429 ,654b
Residual 50,699 47 1,079
Total 51,625 49

a. Dependent Variable: Satisfagdo com Promogdes

b. Predictors: (Constant), Habilitagdes Literarias, Antiguidade na Organiza¢do_Anos

Coefficients’

Unstandardized

Coefficients

Standardized

Coefficients

95,0% Confidence

Interval for B

Lower Upper
Model B Std. Error Beta t Sig. Bound Bound
1 (Constant) 4,675 1,241 3,767 ,000 2,178 7,172
HabilitagGes
-,147 ,193 -,146 -,759 ,452 -,535 ,242
Literarias
Antiguidade na
Organizagdo_Ano -,020 ,022 -,173 -,899 ,373 -,063 ,024
s

a. Dependent Variable: Satisfagdo com Promogdes

XX



Apéndice 26 — Regressdo da variavel Colegas de Trabalho (1) - Outputs SPSS

Model Summary

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate
1 ,375° ,141 ,063 ,91046

a. Predictors: (Constant), Antiguidade na Organizagdo_Anos, Sexo,

HabilitagGes Literarias, Idade

ANOVA®
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 5,983 4 1,496 1,804 ,145b
Residual 36,473 44 ,829
Total 42,456 48

a. Dependent Variable: Satisfagdo com Colegas de Trabalho

b. Predictors: (Constant), Antiguidade na Organizagdo_Anos, Sexo, HabilitagOes Literarias, |dade

Coefficients®

Unstandardized Standardized 95,0% Confidence
Coefficients Coefficients Interval for B
Lower Upper
Model B Std. Error Beta t Sig. Bound Bound
1 (Constant) 5,565 1,604 3,470 ,001 2,333 8,797
Idade -,059 ,040 -,511| -1,484 ,145 -,139 ,021
Sexo ,157 ,304 ,076 ,515 ,609 -,457 ,770
HabilitagGes
,111 ,186 ,120 ,600 ,551 -,263 ,486
Literarias
Antiguidade na
Organizagao_An ,089 ,039 ,848 2,268 ,028 ,010 ,168
0s

a. Dependent Variable: Satisfagdo com Colegas de Trabalho

XXI



Apéndice 27 — Regressdo da variavel Colegas de Trabalho (2) - Outputs SPSS

Model Summary

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate
1 ,304° ,093 ,055 ,90179

a. Predictors: (Constant), Antiguidade na Organizagdo_Anos, |dade

ANOVA®
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 3,979 2 1,990 2,446 ,097°
Residual 39,035 48 ,813
Total 43,014 50

a. Dependent Variable: Satisfagdo com Colegas de Trabalho

b. Predictors: (Constant), Antiguidade na Organizagdo_Anos, Idade

Coefficients®

Unstandardized Standardized 95,0% Confidence
Coefficients Coefficients Interval for B
Lower Upper
Model B Std. Error Beta t Sig. Bound Bound
1 (Constant) 6,131 1,180 5,194 ,000 3,757 8,504
Idade -,049 ,038 -,427 | -1,272 ,209 -,126 ,028
Antiguidade na
,065 ,034 ,638| 1,903 ,063 -,004 ,134
Organizagao_Anos

a. Dependent Variable: Satisfagdo com Colegas de Trabalho

XXII



Apéndice 28 — Regressao da variavel Superiores Hierarquicos (1) - Outputs SPSS

Model Summary

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate
1 ,251° ,063 -,022 ,99508

a. Predictors: (Constant), Antiguidade na Organizagdo_Anos, Sexo,

HabilitagGes Literarias, Idade

ANOVA®
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 2,932 4 ,733 ,740 ,570b
Residual 43,568 44 ,990
Total 46,500 48

a. Dependent Variable: Satisfagdo com Superiores Hierdrquicos

b. Predictors: (Constant), Antiguidade na Organizagdo_Anos, Sexo, HabilitagOes Literarias, |dade

Coefficients®

Unstandardized Standardized 95,0% Confidence
Coefficients Coefficients Interval for B
Lower Upper
Model B Std. Error Beta t Sig. Bound Bound
1 (Constant) 4,651 1,753 2,654 ,011 1,119 8,184
Idade -,057 ,043 -476 | -1,324 ,192 -,145 ,030
Sexo -,033 ,333 -,016 -,101 ,920 -,704 ,637
HabilitagGes
,210 ,203 ,216 1,037 ,305 -,198 ,619
Literarias
Antiguidade na
Organizagao_An ,071 ,043 ,650 1,665 ,103 -,015 ,158
0s

a. Dependent Variable: Satisfagdo com Superiores Hierarquicos

XX



Apéndice 29 — Regressdo da variavel Superiores Hierarquicos (2) - Outputs SPSS

Model Summary

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate
1 ,251° ,063 ,000 ,98408

a. Predictors: (Constant), Antiguidade na Organizagdo_Anos, HabilitagGes

Literarias, Idade

ANOVA®
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 2,922 3 ,974 1,006 ,399b
Residual 43,578 45 ,968
Total 46,500 48

a. Dependent Variable: Satisfagdo com Superiores Hierdrquicos

b. Predictors: (Constant), Antiguidade na Organizagdo_Anos, Habilitagdes Literarias, Idade

Coefficients®

Unstandardized Standardized 95,0% Confidence
Coefficients Coefficients Interval for B
Lower Upper
Model B Std. Error Beta t Sig. Bound Bound
1 (Constant) 4,653 1,733 2,684 ,010 1,161 8,144
Idade -,057 ,043 -4721 -1,335 ,189 -,143 ,029
HabilitagGes
,205 ,195 ,211 1,055 ,297 -,187 ,598
Literdrias
Antiguidade na
,071 ,042 ,647 1,682 ,100 -,014 ,156
Organizagao_Anos

a. Dependent Variable: Satisfagdo com Superiores Hierarquicos

XXIV



Apéndice 30 — Regressdo da variavel Realizagao da Tarefa (1) - Outputs SPSS

Model Summary

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate
1 ,304° ,093 -,051 1,28497

a. Predictors: (Constant), Anos de experiéncia na fungdo atual, Sexo, Fungdes

Especificas que desempenha, HabilitagGes Literarias, Idade, Antiguidade na

Organizagao_Anos

ANOVA®
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 6,401 6 1,067 ,646 ,693b
Residual 62,743 38 1,651
Total 69,144 44

a. Dependent Variable: Satisfagdo com Realizagdo da Tarefa

b. Predictors: (Constant), Anos de experiéncia na fung¢do atual, Sexo, Fungdes Especificas que desempenha,

HabilitagGes Literarias, Idade, Antiguidade na Organizagdo_Anos

Coefficients®

Unstandardized Standardized 95,0% Confidence
Coefficients Coefficients Interval for B
Lower Upper
Model B Std. Error Beta t Sig. Bound Bound
1 (Constant) 7,063 2,477 2,851 ,007 2,048 12,077
Idade ,011 ,059 ,074 ,193 ,848 -,108 ,131
Sexo ,014 ,465 ,005 ,029 ,977 -,928 ,955
HabilitagGes
-,143 ,268 -,119 -,534 ,596 -,686 ,400
Literarias
Antiguidade na
-,067 ,062 -,474 | -1,082 ,286 -,193 ,059
Organizagdao_Anos
Fungdes Especificas
-,384 ,257 -277 | -1,495 ,143 -,904 ,136
que desempenha
Anos de experiéncia
,024 ,037 ,170 ,640 ,526 -,052 ,099
na fungdo atual

a. Dependent Variable: Satisfagdo com Realizagdo da Tarefa

XXV



Apéndice 31 — Regressdo da variavel Realizagao da Tarefa (2) - Outputs SPSS

Model Summary

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate
1 ,237° ,056 ,017 1,18247

a. Predictors: (Constant), FungGes Especificas que desempenha, Antiguidade

na Organizagao_Anos

ANOVA®
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 3,987 2 1,994 1,426 ,250b
Residual 67,116 48 1,398
Total 71,103 50

a. Dependent Variable: Satisfagdo com Realizagdo da Tarefa

b. Predictors: (Constant), Fungdes Especificas que desempenha, Antiguidade na Organiza¢do_Anos

Coefficients’

Unstandardized

Coefficients

Standardized

Coefficients

95,0% Confidence

Interval for B

Lower Upper
Model B Std. Error Beta t Sig. Bound Bound
1 (Constant) 6,120 ,594 10,302 ,000 4,925 7,314
Antiguidade na
-,024 ,018 -,182 | -1,294 ,202 -,061 ,013
Organizagdao_Anos
Fungdes Especificas
-,227 ,188 -171| -1,210 ,232 -,605 ,150
que desempenha

a. Dependent Variable: Satisfagdo com Realizagdo da Tarefa

XXVI



