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“Existe apenas uma idade para sermos felizes,

apenas uma época da vida de cada pessoa em que € possivel sonhar,

fazer planos e ter energia suficiente para os realizar apesar

de todas as dificuldades e todos os obstaculos.

Uma s6 idade para nos encantarmos com a vida, para vivermos
apaixonadamente e aproveitarmos tudo com toda a intensidade,

sem medo sem culpa de sentir prazer. Fase dourada em que podemos

criar e recriar a vida a nossa propria imagem e semelhanca,

vestirmo-nos com todas as cores, experimentar todos os sabores

e entregarmo-nos a todos 0s amores sem preconceitos nem pudor.

Tempo de entusiasmo e coragem em que todo o desafio € mais um convite
a luta que enfrentamos com toda a disposicao de tentar algo novo e de novo
quantas vezes for preciso. Essa idade tdo fugaz na nossa vida chama-se Presente

e tem a duracao do instante que passa...”.

Mario Quintana



RESUMO

O objectivo desta pesquisa foi tentar averiguar a relacdo entre a percepcao da
cultura organizacional na satisfacdo profissional e no desempenho profissional de 161
funcionarios de uma empresa privada do sector da industria automével.

Os dados foram recolhidos através de um instrumento onde foram utilizadas
duas escalas: o questionario FOCUS (First Organizational Culture Unified Search)
(Neves e Jesuino, 1996); e a Escala de Satisfacdo Profissional descrita por Lima, Vala e
Monteiro, (1994); acresce um item que se refere a mencdo qualitativa atribuida ao
desempenho profissional. Foram também inseridas as variaveis socio demogréficas
caracterizadoras da populagdo em estudo.

O estudo aflora conhecimentos histéricos da administracdo correlacionados com
os diversos modelos tedricos da satisfacdo profissional e da motivacdo de satisfacéo,
bem como o modelo tedrico de referéncia: tipologia de Quinn, e desempenho
profissional.

Os principais resultados para a amostra considerada sugerem que a relacdo das
orientacdes de cultura sobre a satisfacdo revelou-se bastante expressiva, 0 que revela
que quanto maior a intensidade da percepgéo das diferentes dimensdes da cultura, tanto
maior a satisfacdo dos individuos. Os resultados sugerem ainda, que a cultura da
organizacdo em estudo é percepcionada sobretudo como uma cultura de inovagéo.

Apesar de alguns estudos mencionarem a relagdo entre a cultura organizacional,
a satisfacdo no trabalho e o desempenho, no nosso estudo ndo se observou relacdo entre
a cultura nas suas quatro dimensdes e 0 desempenho, assim como a auséncia de relacao
entre a satisfacdo profissional e o desempenho. Contudo apesar de as diferencas nao
serem significativas os colaboradores com melhor avaliacdo de desempenho estdo
ligeiramente mais satisfeitos do que os colaboradores com avaliacao inferior.

Relativamente as variaveis demograficas o estudo sugeriu relacdo significativa
entre a idade e a dimensdo inovacdo; as habilitacbes académicas tém uma relacdo
significativa nas dimensGes apoio, inovacdo e regras. Observou-se que o género,
habilitacdes académicas e a categoria profissional apresentam uma relacao significativa
com a satisfacdo profissional. O desempenho profissional apresenta relacéo significativa

com a idade, categoria profissional e tempo de servico.

Palavras-chave: satisfacdo profissional, cultura organizacional, desempenho profissional



ABSTRACT

The aim of this research work was to investigate the relationship between the perception
of the organizational culture in the professional satisfaction and in the professional
performance of 161 workers of a private company of automobile industrial sector.

The data was collected through an instrument where two scales were used: the FOCUS
(First Organizational Culture Unified Search) questionnaire (Neves and Jesuino, 1996);
and the Scale of Professional Satisfaction described by Lima, Vala and Monteiro,
(1994); In addition, there was an item that refers to a qualitative mention assigned to
professional performance. The social demographic variables, that characterized the
studied population, were also included in the instrument.

The study treats historical knowledge of administration correlated with the different
theoretical models of professional satisfaction and motivation of satisfaction, as well as
the theoretical model of reference: Quinn typology and professional performance.

The main results in the sample considered suggest that the relationship of culture
guidelines on the satisfaction proved to be very expressive, which shows that the higher
the intensity of the perception of the different cultural dimensions the greater
satisfaction of the individuals. The results also suggest that the culture of the
organization in study is perceived as a culture of innovation.

Although some studies mention the relationship among the organizational culture, the
satisfaction at work and the performance in our study it was not observed the
relationship between the culture and the performance, and the absence of relationship
between this (performance) and the professional satisfaction.

However and although the differences are not significant, the collaborators with the best
performance evaluation are slightly more satisfied than the collaborators with inferior
evaluation.

In what the demographic variables are concerned this study suggested a significant
relationship between the age and the dimension of innovation; the academic
qualifications have a significant relationship in the dimensions of support, innovation
and rules. We observed that the genre, the academic qualifications and the professional
category present a significant relationship with a professional satisfaction. The
professional performance presents a significant relationship between the age and the
professional category as well as the time of service.

Key words: professional satisfaction, organizational culture, professional performance.
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INTRODUCAO

No passado, 0 sucesso das empresas era determinado somente pela producéo,
pois a procura de clientes era maior que a oferta de produtos. Contudo, o ambiente
externo da empresa foi ficando cada vez mais mutavel em relagdo ao passado, dando
origem a alteraces também no ambiente interno das organizagdes.

A procura constante pela racionalizacdo e optimizacdo em todas as areas, leva 0s
empresarios a usarem todos os meios para impedirem a perda do seu melhor capital
intelectual, incrementando programas de formagcdo com o objectivo de aumentar o
potencial de seus recursos humanos e outros programas para atrairem talentos do
mercado. Com isso, pretende-se formar colaboradores que tenham persisténcia,
iniciativa, visdo e, acima de tudo, lideranca.

Sem duvida uma boa equipa de trabalho n3o se faz apenas com bons salérios. E
necessario oferecer um bom ambiente de trabalho, formacdo em servico, flexibilidade
de horarios e outras condi¢fes que propiciem satisfacao no trabalho.

Todos os empresarios que ambicionam o melhor para as suas instituicdes,
procuram manter os seus colaboradores profissionalmente satisfeitos. Para isso, tém
todo o interesse em identificar todas as varidveis que influenciam esta satisfacdo
profissional.

N&o considerar a cultura organizacional em qualquer andlise significa deixar de
lado um conjunto de valores e normas que controlam as interaccdes dos membros
internos e externos da organizacdo, condicionando, muitas vezes, a teoria e a pratica
administrativa.

As constantes transformagdes na gestdo das organizagdes, operadas por forca da

exigéncia de elevados padrBes de qualidade, aliada a politicas econdmicas de contencéo,
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determinam o percurso das organizagdes modernas (para uma revisao, Liorent e Macias,
2005).

Actualmente as organizagcbes deparam-se com uma enorme diversidade de
modificacbes, provocadas pelo processo de globalizacdo juntamente com a rapida
evolucgdo tecnoldgica, imprimem modificacGes organizacionais a um ritmo de tal modo
acelerado, obrigando a alteragdes rapidas na sua forma de conduta.

As organizagbes sdo compostas por individuos que de certa forma ao
pertencerem a um grupo de trabalho com funcdes e actividades especificas, tendem a
assimilar os valores, atitudes e crencas do seu grupo de pertenga.

A satisfacdo no trabalho despertou a atengdo dos investigadores, gestores e dos
teoricos, a partir do momento em que foi posto em causa 0 modelo taylorista da
organizacdo do trabalho, e se comecou a valorizar o factor humano na organizagéo.
Assim, se explica o motivo que a constitui “a variavel dependente mais estudada na
literatura organizacional”, (Staw, 1984, cit. in Lima et al., 1994, p. 88) o0 que também
incidira no presente estudo. Para além desta selecciondmos também o desempenho
profissional no sentido de avaliar a relacdo do desempenho dos colaboradores na
organizacéo.

Segundo Gil (1993) a avaliacdo de desempenho é um meio para desenvolver 0s
recursos humanos da organizacdo, buscando o desenvolvimento do empregado
concomitantemente com o desenvolvimento da organizacdo, ou seja, a sua utilizacdo
visa empregados desenvolvidos, servigcos eficientes, qualidade do servico e clientes
satisfeitos. Para Santos (2000) ela pode ser definida mais especificamente como um
processo de observacdo, identificacdo e mensuracdo dos aspectos quantitativos e

qualificativos do trabalho dos colaboradores na organizagdo, a fim de obter o
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desenvolvimento de ambos, isto €, 0 contexto gente, processo, clima, produto/servico,
condicdes e cultura organizacional.

Actualmente, tém sido desenvolvidas diversos estudos relacionando a satisfacao
no trabalho com algumas variaveis organizacionais, designadamente a cultura
organizacional. De salientar, os trabalhos desenvolvidos por Quinn e Spreitzer (1991) os
quais pretendiam analisar a forma como a cultura organizacional influencia a qualidade
de vida dos individuos. Deste modo, tornou-se interessante e promotor continuar esta
linha de investigacdo, com o proposito de esclarecer em que medida a satisfacdo no
trabalho dos trabalhadores influencia o desempenho obtido.

Neste sentido, desenvolvemos uma investigagdo, cujo objectivo principal é
verificar-se se a percepcdo da cultura organizacional da Instituicdo tem efeitos na
satisfacdo profissional e no desempenho profissional dos colaboradores. Preferimos
como campo de investigacdo empirica uma Empresa do sector Privado de montagem de
cabos eléctricos, da regido do Beira Interior Sul do Pais.

O presente trabalho é formado por duas partes interdependentes, o
Enguadramento Tedrico (capitulos 1 e 2) e o Estudo Empirico (capitulos 3, 4 e 5).

O primeiro capitulo aborda a satisfacdo profissional, particularmente a evolugédo
do conceito e alguns modelos tedricos (teorias processuais e de contedo), em paralelo
com a motivacdo, dois conceitos distintos mas teoricamente associados. No segundo
capitulo ¢é efectuada uma abordagem a cultura e ao desempenho, descrevendo cada um
dos conceitos. Distinguindo a tipologia de Quinn como modelo tedrico de referéncia
(modelo de valores contrastantes) e evidenciando estudos que realcam alguns dos
factores que influenciam a percepcdo da cultura organizacional, assim como mencionar

as investigagdes relativas a cultura organizacional e satisfacdo no trabalho. Na ultima
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parte deste capitulo faremos referéncia ao desempenho profissional, analisando a
relagdo com a cultura organizacional e a satisfagéo profissional.

O terceiro capitulo reporta-se a metodologia, sendo enumeradas a delimitacdo do
problema, e a formulagcdo dos principais objectivos e hipoOteses de investigagéo,
encontrando-se estas baseadas em investigacOes precedentes. Seguidamente, é efectuada
a caracterizagcdo da amostra e dos instrumentos utilizados. O capitulo encerra com a
enumeracgdo dos procedimentos utilizados para a execucéo da pesquisa.

No capitulo seguinte, serd efectuada a apresentacdo e analise dos resultados.
Sera tambem estudada a relacdo das variaveis socio demogréaficas sobre cada uma das
variaveis em estudo. Por fim com o proposito de verificar as hipoteses, sdéo comentados
0s resultados obtidos.

Segue-se o ultimo capitulo onde é efectuada a discussdo dos resultados
observados.

Na parte final do nosso estudo sdo enfatizadas as conclusdes e implicacGes que
emergem da investigacdo, alguns impedimentos do mesmo, sendo apontadas algumas

sugestdes para futuras investigacdes.
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CariTuLo 1

SATISFACAO PROFISSIONAL

A satisfacdo no trabalho constitui na actualmente uma das areas de interesse para
0s investigadores no ambito da psicologia e sociologia das organizacdes, e em
diferentes contextos, quer pela valorizacdo progressiva da qualidade de vida no trabalho

e pelo aperfeicoamento pessoal a todos os niveis.

1.1. A IMPORTANCIA DA SATISFACAO PROFISSIONAL

Falar em satisfacdo dos trabalhadores de uma empresa € muito subjectivo, cada
um tem os seus objectivos e necessidades. Pode dizer-se entdo, que a satisfacdo de um
individuo depende da sua formacdo, da sua ambicdo pessoal, da funcdo exercida na
empresa, das suas expectativas no trabalho e das suas experiéncias.

De facto, as pessoas passam grande parte do seu tempo na organizacdo onde
trabalham. Quanto mais industrializada for a sociedade, tanto mais numerosas e
complexas se tornam as organizacdes e maior é o impacto destas na vida dos individuos.

Segundo Weick, (1993, p. 354) uma organizacdo pode definir-se como “grupo de
grupos, um conjunto de condi¢cbes variaveis, ou uma federacdo de subculturas” (in
Cunha et al. 2007, p. 39).

Da articulacao existente entre os grupos, além da partilha de objectivos comuns,
existe a alteracdo dos comportamentos mercé das influéncias que 0s grupos exercem
uns sobre os outros. Todas as organizacdes tém normas e valores proprios. A cultura das
organizacdes, e de todas as outras, sdo todos os valores adquiridos, pressupostos e
comportamentos que unem uma comunidade.

Um conceito intimamente ligado a cultura organizacional é o de clima da

organizacgdo, um conceito introduzido na literatura organizacional pelos psic6logos
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Litwin e Stringer (1968) — que o definem como os efeitos percebidos, subjectivos, do
sistema formal, o estilo ‘informal’ dos gestores e outros factores ambientais importantes
sobre as atitudes, crencgas, valores e motivacdes das pessoas que trabalham numa
determinada organizagdo” (in Cunha et al., 2007, p. 664).

As pessoas constituem o mais valioso dos recursos da organizacgao e o seu estado
motivacional produz o clima organizacional e é por este influenciado. A produtividade
conseguida em determinada organizacdo sera, por sua vez, influenciada por este clima
organizacional.

Desde cedo, os niveis de produtividade foram relacionados com a satisfagdo

profissional e esta, alvo da atencéo de tedricos e também de muitos gestores.

1.2. O CONCEITO DE SATISFACAO PROFISSIONAL

A satisfacdo, como fendmeno humano, é, por si s6, complexo e sdo varias as
definigdes que podemos encontrar.

A palavra satisfacdo tem origem etimoldgica no latim — “satisfacione” — e quer
dizer ““ acto ou efeito de satisfazer ou satisfazer-se; prazer; alegria; contentamento (...)”
(Moderno Dicionario da Lingua Portuguesa, 1985). Segundo o mesmo dicionario, a
palavra satisfazer, também de origem latina — “satisfacere” —, significa “fartar ou saciar;
corresponder ao que se deseja”.

Ja no Dicionario Enciclopédico Koogan Laurosse (1978) por satisfacdo entende-
se 0 “(...) contentamento, prazer que resulta da realizagdo de um desejo”, nogdo muito
semelhante & de Silva (1990, p. 91) para quem “satisfagdo ¢ a sensagdo agradavel que se

manifesta quando as coisas correm a nossa vontade, (...) sentimento de aprovagio,

contentamento, alegria”.
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Se a satisfacdo, encarada na sua generalidade, é algo complexo e definido em
termos subjectivos, quando analisamos a satisfacdo, no contexto de uma determinada
profissdo, constatamos que o0 panorama ndo é muito diferente.

Graga (1989, p. 31) diz-nos que a satisfagdo profissional resulta da obtencéo de
certos resultados, sobre a forma de recompensas em funcdo do trabalho realizado. Este
autor refere ainda que “(...) essas recompensas podem ter uma dupla natureza,
extrinseca (o carro que a empresa me da ...), ou intrinseca (o sentimento de que vale a
pena “dar o litro” nesta empresa) (...)”.

Segundo 0 mesmo autor € a motivacdo que faz com que se atinja uma certa
performance, um certo nivel de desempenho, em termos de qualidade e quantidade de
trabalho. O nivel de desempenho atingido depende ndo sé das caracteristicas
individuais, mas também das condicGes de trabalho. Da conjugacdo destes factores
surgirdo os resultados, que se poderdo traduzir ou ndo em satisfacdo profissional.

Quando os resultados do desempenho ndo sdo os esperados, isto €, ndo
correspondem as expectativas, o trabalhador ficard insatisfeito e este sentimento

influenciara a motivacao para desempenhos futuros.
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No esquema da figura 1.1, descreve-se o processo de retro-informacao da satisfacéo,

bem como os factores que a influenciam.

Motivacédo

Desempenho
(Performance)

Caracteristicas
do individuo

Condicdes de
Trabalho

Resultados

SATISFAGCAO } ——————————————————————————————————

Figura 1.1: A satisfacdo como resultado das expectativas (adaptado de Graca, 1989,
p.29).

A satisfacdo profissional pode ser a medida da qualidade de vida no trabalho e
tem a ver com estados emocionais do individuo face ao trabalho.

Segundo Brief (1996 cit. in Cunha, et al., 2007, p. 180) a satisfacdo com o
trabalho pode ser “um estado emocional expresso através da avaliacdo afectiva e/ou
cognitiva de uma experiéncia de trabalho, com algum grau de favorabilidade ou
desfavorabilidade™.

A satisfacdo no trabalho tem sido alvo de muitos estudos (p. e. Locke, 1969,
1970; Price 1997; Scarpello e Campbell, 1983) especialmente nas Gltimas quatro
décadas inserida em estudos de pesquisa organizacional, tendo sido analisada e definida
como uma construcdo global e como um conceito com multiplas dimensbes. A

satisfagdo no trabalho tem sido definida como ““ uma fun¢do da relagdo perceptivel entre
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aquilo que alguém pretende com o seu trabalho e aquilo que o trabalho lhe oferece”
(Locke, 1969, cit. in Lund, 2003, p. 219).

As pessoas motivadas tendem a ter determinado comportamento para satisfazer
as suas necessidades pessoais. Sendo assim, na organizagao, a motivacdo € 0 processo
de fornecer aos seus integrantes a oportunidade de satisfazer as suas necessidades de
activar um comportamento produtivo dentro da organizacdo. Os gerentes podem nao
motivar as pessoas, mas podem criar ambientes em que 0s seus membros se motivem
mutuamente (Certo, 2003).

Maslow (1943) apresentou uma teoria motivacional na qual as necessidades
humanas estdo organizadas numa hierarquia de importancia, a ordem em que 0s
individuos geralmente procuram satisfazé-las. Na base estdo as necessidades mais
baixas — fisiolégicas — e no topo, as necessidades mais elevadas — auto-realizacao.

As necessidades fisiologicas sdo relacionadas com a sobrevivéncia do individuo
e podem ser supridas através do conforto fisico, intervalos de descanso, dentre outros.
Ha também necessidades de seguranca, condicdes seguras de trabalho, remuneracéo e
beneficios.

Quando essas necessidades estdo satisfeitas, surgem as necessidades de
participacdo, amizade com os colegas, gerente amigavel. Ja as necessidades de estima
compreendem a autoconfianca, status, consideracdo, independéncia e autonomia. Por
fim, no topo da hierarquia estdo as necessidades de auto-realizacdo, relacionadas ao
proprio potencial e auto desenvolvimento continuo. Compreende o trabalho criativo e
desafiante, diversidade e autonomia e participacéo nas decisdes.

No entanto, somente quando um nivel de necessidade esta satisfeito é que o
nivel mais elevado surge no comportamento da pessoa. Nem todos conseguem chegar

ao topo da piramide de necessidades, muitos ficam preocupados em satisfazer
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exclusivamente as 4 necessidades de seguranca e fisiologicas, as quais muitas vezes nao
sdo satisfeitas adequadamente. Cada individuo possui sempre mais de uma motivacao, e
todas as necessidades estdo relacionadas com o estado de satisfacdo ou insatisfacdo de
outras necessidades. Quando ndo sdo suficientemente satisfeitas, ocorre a frustracao,
que pode ser uma ameaga ao comportamento humano.

Para explicar o comportamento dos participantes nas organizacdes, Bernardes e
Marcondes (2003) lembram que Herzberb (1959) formulou a teoria dos dois factores. O
primeiro é chamado de factores higiénicos (extrinsecos), pois sdo relacionados ao
ambiente de trabalho. Porém, sdo administrados pela empresa, podendo estdo fora do
alcance das pessoas. Destacam-se: salario, beneficios sociais, tipo de supervisdo,
condigdes fisicas de trabalho, relacionamento interpessoal, dentre outros. Esses factores
sdo Optimos, no entanto, ndo satisfazem os colaboradores, e quando sdo precarios ou
inexistentes, provocam a insatisfacéo.

O segundo é denominado de factores motivacionais (intrinsecos) e estdo
relacionados ao conteudo do cargo e a natureza das tarefas executadas. Esses factores
podem ser controlados pelo individuo. Envolvem sentimentos de crescimento
individual, reconhecimento profissional e auto-realizacdo. Quando os factores sao
optimos, eles provocam a satisfacdo, porém, quando sdo precarios, evitam-na.

Segundo Herzberg (1959) os factores higiénicos e motivacionais sdo
independentes, “o oposto da satisfagao profissional ndo ¢ a insatisfagdo, mas a auséncia
de satisfacdo profissional” in Chiavenato (2004, p. 334).

A satisfacdo no cargo depende dos factores motivacionais, ou seja, das
actividades desafiantes e estimulantes desempenhadas pelo colaborador e a insatisfacao
depende dos factores higiénicos, relativos ao ambiente de trabalho, salario, supervisdo e

todo o contexto que envolve o cargo ocupado.
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As satisfagdes intrinsecas sdo derivadas do desempenho do papel atribuido ao
individuo, ele pode julgar o seu trabalho tdo interessante e tdo ajustado a sua
personalidade, que somente por um estimulo financeiro muito alto é que mudaria de
emprego para realizar outros tipos de tarefas de menor satisfagdo intrinseca. Este padréo
motivacional relaciona-se com as oportunidades que o seu papel organizacional oferece
para expressao de todos os talentos do individuo.

Diversos estudos tém investigado a relagdo entre satisfacdo no trabalho e
diversas variaveis organizacionais. Por exemplo, varios investigadores tém examinado a
relacdo entre satisfacdo no trabalho e obrigacdo organizacional (Agho et al., 1993;
Brooke et al., 1988; Cramer, 1996; Currivan, 1999; Glisson e Durick, 1988; Lance,
1991; Lok e Crawford, 1999; Mowday et al., 1979; Vandenberg e Lance, 1992). Outros
investigadores tém examinado a relacdo entre satisfacdo e desempenho (Lawler e Porter,
1969; Locke, 1970; Tvorik e McGivern, 1997), coesdo (Odon et al., 1990), idade e
género (Morgan et al., 1995), género, nivel hierarquico, e praticas organizacionais
(Burke, 1995), e clima organizacional (Argyris, 1973; Downey et al., 1975; Friedlander

e Margulies, 1969; Pervin, 1968).

1.3. DETERMINANTES DA SATISFAGAO DO TRABALHO

Em muitos estudos efectuados sobre a satisfacdo no trabalho, foram
identificadas, pelos investigadores, um conjunto de variaveis que se enquadram nas
determinantes da satisfacéo.

Segundo Pierd e Pietro, 1996; Spector, 1997a, (cit. in Ferreira et al., 2001. p.
302) uma das categorizagdes possiveis apresenta dois tipos de variaveis: “variaveis
situacionais que influenciam a satisfacdo no trabalho, e varidveis individuais

(caracteristicas socio demograficas ou caracteristicas disposicionais dos individuos) que
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contribuem, também, para o incremento ou a diminui¢cdo da satisfacdo no local de
trabalho”.

Com o objectivo de minimizar a monotonia no desempenho da fungdo e o
incremento da satisfacdo no trabalho, Herzberg (1969) propds a reestruturacdes ao nivel
das fungdes. Conforme Ferreira et al., (2001, p. 129) a teoria de maior relevo a este
nivel foi desenvolvida por Hackman e Oldham (1975) tendo por base o modelo das
caracteristicas da funcdo, uma das alternativas baseia-se no Job Characteristics Index
(Sims, Szilagyi, e Keller, 1976). Este instrumento considera quatro caracteristicas: a
autonomia, o feedback, a variedade e a identidade das facetas.

Segundo Spector (1997) as investigacbes que estudaram os efeitos das
recompensas e dos niveis salariais sobre a satisfacdo no trabalho mostram relacéo
relativamente baixa entre as duas variaveis. O mesmo autor sugere que nao sera tanto
um salario elevado que contribui para a satisfacdo no trabalho, mas a justica percebida
relativamente a distribuicéo pelos colaboradores.

Segundo Ferreira e colaboradores (2001, p. 303) os estudos demonstram a
relacdo entre as variaveis demograficas e a satisfacdo no trabalho. A idade, as
habilitacOes literarias e a carreira sdo variaveis paradigmaticas dessa relacdo (Rhodes,
1983; Staines e Quinn, 1979; Weaver, 1980).

Apesar de se poder pensar que a satisfagdo no trabalho contribui para a
produtividade, o que se constata na maioria dos estudos a relacdo entre estas duas
varidveis ndao se tem revelado muito forte. Contudo as investigacdes (Caldwell e
O’Reilly, 1990; Jacobs e Solomon, 1977) demonstram que 0s individuos que melhor
desempenham as suas funcGes e que, em funcdo desse desempenho recebem

recompensas apresentam niveis de satisfagcdo elevados (Ferreira, et al. 2001).
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14. MODELOS TEORICOS DA SATISFAGCAO PROFISSIONAL E DA MOTIVAGAO

N&o € facil definir o conceito de motivacdo, pois trata-se de um constructo
invisivel, de utilizacdo generalizada nas ciéncias humanas e abordavel segundo uma
grande multiplicidade de perspectivas. Segundo Pinder (1998, p. 11, cit. in Cunha,
2007, p. 154), uma possivel definicdo de motivagdo para o trabalho, “¢ o conjunto de
forcas energéticas que tém origem quer no individuo quer fora dele, e que ddo origem
ao comportamento de trabalho determinando a sua forma, direccdo, intensidade e
duragao”.

Como j& vimos, as pessoas sdo diferentes, as necessidades variam de individuo
para individuo, assim como os valores sociais e as capacidades para atingir oS
objectivos. Além desta variabilidade interpessoal, as necessidades, valores sociais e
capacidades individuais variam também no mesmo individuo com o passar do tempo.
Apesar de tudo, o processo que dinamiza o comportamento € mais ou menos semelhante

para todas as pessoas.

Estimulo — Necessidade ——> | Obiectivo

(causa) (desejo)
Tensao
Desconforto T

Comportamento

Figura 1.2: O modelo béasico da motivacdo (in Chiavenato, 1993, p. 67).

Embora o modelo basico de motivacdo acima esquematizado seja 0 mesmo para
todas as pessoas, 0s resultados poderdo variar infinitamente, pois estdo dependentes da

percepcdo do estimulo, que varia entre as pessoas e, em cada uma, conforme o tempo.
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Além da percepgdo do estimulo, as necessidades e cognicdo de cada pessoa influenciam
0 comportamento.

As primeiras teorias sobre motivagdo tentam construir um modelo que se
aplicasse a qualquer trabalhador, em qualquer situacao.

O modelo tradicional, administracdo cientifica de Frederick Taylor, defendia que
a motivacdo dos trabalhadores provinha de incentivos salariais, assim quanto mais
produzissem mais ganhariam.

Com o desenvolvimento do trabalho por tarefa, aumenta a eficiéncia e a
produtividade, a par de um aumento nos despedimentos e consequente agravamento da
instabilidade no emprego. Os trabalhadores passaram a exigir mais estabilidade, em vez
de incentivos salariais, perante o que o modelo de Taylor se revelou pouco eficaz.

Com Elton Mayo e o modelo das Relagdes Humanas, o reconhecimento das
necessidades sociais dos trabalhadores passou a ser o principal factor motivante.

Assim, enquanto no modelo tradicional se esperava a aceitacdo de autoridade em
troca de incentivos salariais, neste modelo espera-se aceitacdo da autoridade em troca da
possibilidade que o trabalhador tem de influenciar a sua situagéo de trabalho.

Ambas as teorias supdem, no entanto, que o trabalho € uma actividade
desagradavel, ideia que sera mais tarde contestada por Douglas McGregor (1980) que
apresenta o trabalho como algo tdo natural como a diversdo ou o descanso. Segundo
McGregor, em circunstiancias “correctas”, as pessoas sdo inerentemente motivadas a
trabalhar e a conseguir bons niveis de qualidade e quantidade de trabalho, além de
obterem muita satisfacdo nas suas actividades profissionais.

Para explicar a satisfacdo profissional tém sido desenvolvidas varias teorias com
base nas definicdes encontradas pelos investigadores. De facto verifica-se uma estreita

relacdo destas, com as teorias da motivagdo no trabalho, contudo ndo descrevem o
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mesmo processo. A motivacdo profissional diz respeito aos factores que levam o
individuo a agir em contexto social, no sentido de alcancar determinados objectivos,
enquanto a satisfacdo refere-se ao sentimento do sujeito pelo alcance ou ndo dos
resultados pretendidos (Jesus, 1996). Outra perspectiva, motivagdo para o trabalho
refere-se as avaliagBes sobre a importancia do trabalho e dos resultados esperados pelo
individuo, enquanto a satisfacdo no trabalho define-se em termos de resposta afectivas
(Bravo, Peir6 & Rodrigues, 1996).

Segundo os critérios de Locke (1976) podemos caracterizar entre as
conceptualizacbes mais evidenciadas no conteudo e as de natureza processual. As
teorias processuais consideram que a motivacao e a satisfacdo profissionais provém da
capacidade do individuo em percepcionar que o trabalho que desempenha conduz a
realizacdo dos seus objectivos ou valores. Enquadram-se nesta categoria os modelos
expectativa, as teorias da discrepancia, a teoria da adaptacéo ao trabalho e 0 modelo das
caracteristicas do trabalho.

As teorias dos contetdos classificam as necessidades mais importantes que o
individuo devera satisfazer, a fim de se sentir realizado no trabalho. Enquadram-se nesta
categoria: a piramide das necessidades de Maslow, a teoria dos dois factores de

Herzberg e a teoria das necessidades aprendidas de McClleland (1968).

1.4.1. Teorias Processuais

As teorias processuais tém em conta as dindmicas essenciais ao desenvolvimento
da percepc¢do de bem-estar em contexto laboral. Todas estas teorias defendem que as
pessoas sdo diferentes relativamente ao que as motiva e as suas motivacdes integram um
contexto temporal, ou seja, a satisfacdo poderd sofrer variacbes de individuo para

individuo ao longo do tempo.
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As motivacOes manifestam-se de modo diferente em cada individuo, assim, “é
geralmente aceite que as teorias processuais oferecem uma melhor explicacdo tedrica da
motivacdo para o trabalho e, consequentemente, da satisfagdo do que as teorias do
conteudo” (Barnabé & Burns, 1994, p. 171).

As teorias do processo, segundo Stoner (1995, p. 102) sdo “teorias da motivagdo
que estudam os processos do pensamento através dos quais as pessoas decidem como
agir” pretendem pois explicar o dinamismo inerente a concretizacdo das necessidade e
valores.

As teorias do processo colocam a ténica no como da motivacdo, ou seja, 0S
processos de pensamento que se transformam em motivacdo. Por Gltimo, a teoria do

refor¢o concentra-se nas formas pelas quais se aprende o comportamento.

1.4.1.1. Teoria da Expectativa

A teoria de Vroom (1964) € a que reline mais aceitacdo no contexto das teorias
da expectacdo, pois concebe uma conceptualizacdo no @mbito dos modelos cognitivos
de expectativa — valor. A contribuicdo deste modelo estd relacionada com o
envolvimento da variavel expectativa, considerando a dimensdo de futuro do
comportamento humano.

Vroom formulou a teoria da expectativa em trés tipos de relagdes, segundo
Ferreira et al., (2001) as relacGes sdo:

Relacdo Esfor¢o/ Desempenho — probabilidade percebida pelo individuo de que
o0 seu esforco conduzird a um determinado desempenho;

Relacdo Desempenho/Recompensa — grau em que o individuo acredita que

determinado desempenho conduzira & obtengéo do resultado desejado;
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Relacdo Recompensa/Objectivos pessoais — grau em que as recompensas
organizacionais sdo percepcionadas como atractivas, no sentido de satisfazer as
necessidades ou objectivos pessoais.

A estes trés tipos de relacbes o autor considerou cinco conceitos chave que
consolidam a teoria, sendo os resultados (0 que a organizagdo proporciona ao
profissional como contrapartida do seu desempenho), a valéncia (grau de atrac¢do que o
resultado representa para o individuo), a instrumentalidade (percepcdo do grau de
relacdo entre o desempenho e os resultados alcancados), a expectativa (aquilo que a
pessoa antevé como provavel possivel resultado, em funcdo do seu desempenho) e a
forca (quantidade de esforco dispendido ou atencdo existente no interior da pessoa,
capaz de a motivar). Os factores mais importantes para a determinagdo da motivacao no
trabalho s&o, em primeiro lugar, os resultados e respectiva valéncia. Em segundo lugar,
a teoria ressalta a importancia da instrumentalidade. Por fim, a expectativa traduz-se
numa relacao entre o esforco e o desempenho.

Desta forma, a teoria das expectativas de Vroom (1964) considera que o
comportamento € orientado para objectivos e resultados, sendo este escolhido, bem
como o esforco e a persisténcia, em funcdo do valor dos resultados e da expectativa de
atingi-los. O individuo s6 se encontrara motivado para desempenhar uma tarefa,
consoante a sua expectativa de que o esforco que ird empregar sera recompensado. Por
sua vez, a satisfacdo profissional serd tanto maior quanto o profissional sentir que as
recompensas obtidas estdo em conformidade com o esfor¢co motivacional despendido.

Algumas criticas apontam a utilizacdo limitada desta teoria dado que sdo poucos
os individuos que percepcionam uma alta correlacdo entre o seu desempenho e as
recompensas no contexto de trabalho (Ferreira et al, 2001; Robbins, 1996; Chiavenato,

1987).
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De qualquer modo entende-se que 0s pressupostos desta teoria contribuem para a
compreensdo da problematica, ao salientarem a importancia do resultado e o facto de
este representar uma elevada atractividade para o individuo. Por outro lado, destaca a
importancia do estabelecimento de regras que tendem a relacionar desempenho e
recompensa. Independentemente do maior ou menor realismo e racionalidade dos
incentivos definidos no plano motivacional, importa destacar a natureza individual das

expectativas.

1.4.1.2. Teoria da Discrepancia

Na abordagem das teorias da discrepancia, a satisfacdo depende do grau de
concordancia entre o que o individuo procura no trabalho e o que realmente obtém.

Na opinido de Bravo, Peir6 e Rodriguez (1996) as discrepancias podem ser de
dois tipos: interpessoais e intra-pessoais. As interpessoais resultam do processo de
comparagdo que as pessoas estabelecem entre si e 0s outros, quando avaliam a sua
satisfacdo no trabalho. As intra-pessoais provém de um processo psicologico de
comparagdo entre a percepcdo das experiéncias reais de trabalho e os critérios de
comparacdo pessoal 0s quais podem remeter para as necessidades do individuo, valores
Ou recompensas esperadas.

No ambito das discrepancias interpessoais insere-se a teoria da equidade de
Adams, (1965) segundo a qual o individuo apresenta maiores probabilidades de se sentir
insatisfeito quando compreende que a relacdo entre o seu contributo a organizacdo e 0s
beneficios que dai advém é menos satisfatoria face aos outros trabalhadores. Nesta
perspectiva a inequidade estabelece uma for¢a motivacional, ou seja, se o individuo

considera ndo ter sido tratado com a devida equidade em relagdo aos outros (experiéncia
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e justica e desagrado), tenta eliminar essa inequidade através racio inputs/ resultados
(Thierry & Koopman-lwema, 1987).

A equidade é um elemento marcante da satisfacdo profissional, pois os
trabalhadores que experienciam equidade nos salarios e nas promocdes tendem a
sentirem-se mais satisfeitos. Assim, a percepcao da equidade constitui, quer uma forca
motivadora para o individuo investir no trabalho, quer um elemento da satisfacdo
profissional (Witt e Nye, 1992).

Nas teorias da discrepancia intra-pessoal Lawler (1981) salienta a importancia
da relagcdo entre os objectivos que o individuo deseja ver realizados na situacdo de
trabalho (expectativas) e a caracteristicas que ele percepciona nessa situacao (respostas
da organizacdo). A satisfacdo profissional resulta do grau de discrepancia percebida
pelo individuo entre o que espera receber do seu trabalho e o que realmente recebe. A
relacdo estabelecida entre a expectativa do individuo e a resposta da organizacdo ira
influenciar o esfor¢o dispendido pelo individuo e, consequentemente, a sua satisfacéo
profissional.

As teorias da discrepancia trazem uma contribui¢do importante para a satisfacao
do trabalho, devido as discordancias entre as expectativas do individuo e os resultados

obtidos na situacdo de trabalho.

1.4.1.3. Modelo das Caracteristicas do Trabalho / Funcéo

Hackman e Oldham (1975) sugerem o modelo das caracteristicas do trabalho,
onde sdo valorizadas as caracteristicas da tarefa, associando varidveis cognitivas ou

motivacionais.
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As criticas a este modelo incidem na necessidade de adaptacdo, sobretudo a
necessidade de considerar o efeito da dimensdo temporal da relagédo entre as

caracteristicas do trabalho e os resultados (Algera, 1990).

1.4.1.4. Teoria da Adaptacdo ao Trabalho

A teoria da adaptacdo ao trabalho argumentada por Dawis, England e Lofquis
(1964, cit. in Seco, 2000) considera que a motivacdo no trabalho é influenciada pela
reciprocidade entre as necessidades do individuo e a oportunidade de satisfacdo das
mesmas no &mbito do trabalho.

As pessoas tém tendéncia a procurar contextos de trabalho que permitam a
satisfacdo dos seus objectivos, obtendo maiores sucesso e consequentemente sentindo-
se mais realizados.

De acordo com esta teoria as vertentes da satisfacdo e da motivacéo interligam-
se, sendo que a satisfacdo esta associada as necessidades do individuo e a faculdade de
cumprir 0s seus objectivos; a motivacao associa-se ao modo como o individuo se sente,
dependendo da relacdo entre as necessidades dos individuos e as oportunidades de
realizagdo. Assim sendo, se a organizacdo possibilitar a execucdo das necessidades do
profissional este encontrar-se-a mais satisfeito assim como também mais empenhado.
Sendo que o contrario também se verifica; se a organizacdo ndo permite ao individuo a
realizacdo das suas necessidades este sente-se menos satisfeito ou insatisfeito, e também

menos motivado para progredir profissionalmente.
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1.4.2. Teorias dos Conteldos

As teorias dos contetdos da motivagdo concentram-se nas necessidades internas
gue motivam o comportamento. Para Stoner (1995, p. 125) ¢ “ um esforg¢o para reduzir
ou satisfazer as suas necessidades, que as pessoas agem de determinadas maneiras”.

Estas procuram perceber as necessidades intrinsecas que conduzem cada pessoa
a adoptar determinado tipo de comportamento, assim preocupam-se mais pela
identificacdo dos valores e/ou das necessidades gerais que interessam alcancar para o
individuo se sentir satisfeito.

As teorias contemporaneas da motivacdo concentram-se sobre os factores que
podem afectar a motivacdo. Assim, temos as teorias do conteddo, onde a énfase é
colocada nas aspiracdes e contetidos dos objectivos do individuo, ou seja, 0 qué da

motivacao.

1.4.2.1.  Hierarquia das Necessidades de Maslow

Maslow formulou em 1943, a sua teoria da motivacdo com base no conceito da
hierarquia das necessidades que, segundo ele, influenciam de modo singular todo o
comportamento humano. Assim, com base nesta teoria, as pessoas sdéo motivadas por
cinco tipos distintos de necessidades.

As necessidades fisiologicas (englobando a necessidade de ar, alimento, agua,
sexo, etc.); as necessidades de seguranca (implicam a auto-preservacdo através do
evitamento, da ameaca, do perigo e da privacdo); as necessidades sociais (inclui o
desejo de associacdo, de pertenca, de amizade, de aceitacdo, etc.); as necessidades de
auto estima (engloba a auto confianca, o reconhecimento, a aprecia¢do, o estatuto, a
atencdo, etc.) e as necessidades de auto realizacdo (implica competéncia, a

concretizacdo do potencial individual, o crescimento, etc.).
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Segundo o autor, as necessidades humanas sdo de natureza bioldgica ou
instintiva, possuem uma base genética, influenciam comportamentos muitas vezes de
um modo inconsciente e desse modo caracterizam os individuos em geral. As
necessidades fisiologicas e de seguranca podem ter a ver com a preservacdo e
conservagdo pessoal, sdo chamadas de primarias. As outras, porque visam mais
identidade sécio individual, recebem a designacéo de secundarias.

Estas estdo dispostas em piramide, segundo uma hierarquia de acordo com o seu
poder ou capacidade de motivacdo do comportamento, constata-se que a satisfacdo das
necessidades primarias ndo produz a sacia¢do plena, dado que é tdo-somente o ponto de
partida para a geracdo de uma nova série de descontentamentos. E neste ponto que as
necessidades secundarias assumem o seu poder de motivacdo (Hampton, 1983).

A luz da teoria de Maslow, as pessoas serdo motivadas a satisfazer qualquer
necessidade que seja mais dominante num determinado momento. A predominancia de
determinada necessidade depende da situacdo da pessoa no momento e das suas
experiéncias anteriores.

Para Hampton (1983. p. 106) o que tornou a teoria de Maslow tdo famosa e
importante foi o seu reconhecimento (...) da inabilidade das necessidades ja
satisfeitas em motivar o comportamento”. Este principio devera, a luz desta teoria, ser
respeitado pelos gestores que pretendem motivar os trabalhadores para 0 cumprimento
dos objectivos organizacionais. Para tal, devem proporcionar aos trabalhadores a

satisfacdo das necessidades nao realizadas.
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1.4.2.2.  Teoria dos dois Factores de Herzberg

Maslow fundamenta a sua teoria da motivacdo nas diferentes necessidades
humanas (abordagem intra-orientada), enquanto Herzberg alicerca a sua teoria no
ambiente externo e no trabalho do individuo (abordagem extra-orientada).

Para Herzberg (1969) a motivagéo das pessoas depende de dois factores:
Factores higiénicos — referem-se as condicBes que rodeiam a pessoa enquanto trabalha,
englobando as condicOes fisicas e ambientais de trabalho, o salario, os beneficios
sociais, as politicas da empresa, 0 tipo de supervisao recebido, o clima de relacbes entre
a direccdo e 0s empregados, os regulamentos internos, as oportunidades existentes etc.

Correspondem a perspectiva ambiental, constituem os factores tradicionalmente
utilizados pelas organizacbes para se obter motivacdo dos empregados. Contudo, 0s
factores higiénicos sdo muito limitados na capacidade de influenciar poderosamente o
comportamento dos empregados. A expressdo "higiene" serve exactamente para reflectir
o caracter preventivo e profilatico e para mostrar que se destinam simplesmente a evitar
fontes de insatisfacdo do meio ambiente ou ameagas potenciais ao seu equilibrio.

Quando esses factores higiénicos sdo dptimos, simplesmente evitam a insatisfacéo,
uma vez que a influéncia sobre o comportamento ndo consegue elevar substancial e
duradouramente a satisfacdo. Porém, quando sdo precarios, provocam insatisfacdo. Por
isso, sdo chamados factores insatisfacientes. Incluem: condi¢6es de trabalho e conforto;
politicas da organizacdo e administracdo; relaces com o supervisor; competéncia
técnica do supervisor; salarios; seguranca no cargo; relagdes com o0s colegas entre
outros.

Constituem o contexto do cargo os factores motivacionais, referem-se ao conteudo
do cargo, as tarefas e aos deveres relacionados com o cargo em si. Produzem efeito

duradouro de satisfacdo e de aumento de produtividade em niveis de exceléncia, isto é,
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acima dos niveis normais. O termo motivagdo envolve sentimentos de realizacdo, de
crescimento, e de reconhecimento profissional, manifestados por meio de exercicios das
tarefas e actividades que oferecem desafios e significado para o trabalho. Quando os
fautores motivacionais sdo dptimos, elevam substancialmente a satisfacdo; quando estéo
precarios, provocam auséncia de satisfagdo. Por isso, sdo chamados factores
satisfacientes, constituem o proprio contetdo do cargo. Incluem: delegacdo de
responsabilidade; liberdade de decidir e como executar o trabalho; promogéo; uso pleno
das habilidades pessoais; definicdo de objectivos e avaliagdo relacionada com eles;
simplificacdo do cargo (pelo proprio ocupante); e ampliacdo ou enriquecimento do
cargo (horizontal ou verticalmente).

Em esséncia, a teoria dos factores afirma que: a satisfagdo no cargo é funcéo do
conteddo ou actividades desafiadoras e estimulantes do cargo: sdo os chamados factores
motivadores.A insatisfacdo no cargo é funcdo do ambiente, da supervisdo dos colegas e
do contexto geral do cargo, sé@o os chamados factores higiénicos.

As abordagens de Maslow e de Herzberg apresentam alguns pontos de
concordancia que permitem uma configuracdo mais ampla e rica a respeito da
motivacdo e do comportamento humano. N&o obstante, apresentam também importantes
diferencas.

Factores Motivacionais / Satisfacientes

Contetdo do Cargo — (Como a pessoa se sente relacdo ao cargo)

O trabalho em si mesmo; realizacdo pessoal; reconhecimento do trabalho; progresso
profissional e responsabilidade.

Factores Higiénicos / Insatisfacientes

Contexto do Cargo — (Como a pessoa se sente em relacdo a empresa)
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As condigdes de trabalho; salarios e prémios de producéo; beneficios e servigos sociais;

cultura organizacional e relacGes com o gerente.

1.4.2.3.  Teoria das Necessidades Aprendidas de McClleland

O autor considerou a existéncia de trés necessidades motivacionais
fundamentais, que variam de individuo para individuo, em termos de frequéncia e grau:
a necessidade de realizacdo (desejo de ser bem sucedido), a necessidade de poder
(desejo de influenciar o comportamento dos outros) e a necessidade de afiliacdo (desejo
de estabelecer relagGes interpessoais, amigaveis e proximas).

Para o McClleland (1968) os individuos com elevada necessidade de realizagéo
(“high achievers”, na expressdao do autor) estabelecem objectivos exigentes (mas
exequiveis) e estdo motivados para um feedback relacionado com o desempenho. Estes
esforcam-se para desempenhar as tarefas de forma exemplar e buscam a realizacao
pessoal através dos seus desempenhos, assumindo a responsabilidade pessoal nesse
éxito. Tais caracteristicas conduzem a que se sintam satisfeitos em situac6es de trabalho
estimulantes e competitivas, reagindo mal a monotonia e rotina. Com base em alguns
estudos empiricos, (p. e. Robbins, 1996) podera estabelecer-se uma relagcdo entre a
necessidade de realizacdo e a satisfacdo profissional.

Os individuos com elevada necessidade de poder empenham-se no exercicio da
influéncia e do controlo sobre os outros, valorizando o prestigio e o estatuto.

Relativamente a necessidade de afiliacdo, os individuos fortemente motivados
por esta necessidade valorizam situacdes de cooperacdo e compreensdo mutuas.

Para McClelland estas necessidades sdo aprendidas no contexto das experiéncias
de vida do individuo, sendo sobretudo as préaticas educativas na infancia as que

determinam a realizag&o do individuo.
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Os modelos tedricos que apresentdmos completam-se entre si, pois cada um
acrescenta algo para a compreensédo da satisfacdo/motivacdo profissionais. Os trés
quadros conceptuais, Maslow, Herzberg e McClelland sugerem, em comum, a
importancia da satisfacdo das necessidades de ordem superior (sentido de pertenca,
oportunidades de realizacdo pessoal) na determinacdo do bem-estar em contexto de
trabalho. A teoria de Maslow mostra-se bastante Util na compreensdo das necessidades
dos individuos; enquanto a teoria de Herzberg assume relevancia na identificacdo dos
incentivos que permitem satisfazer as referidas necessidades; e McCllleland admitiu a
existéncia de diferengas intra e inter-individuais, salientando o papel da aprendizagem
na identificacdo das necessidades.

Especificamente, a teoria de Herzberg (1959) podera ser interpretada como uma
teoria que abrange e diferencia as variaveis motivacionais extrinsecas (relativas as
teorias de contedo), com as variaveis motivacionais intrinsecas (relativas as teorias de
processo e de resultado). Neste sentido, afigura-se inevitavel apresentar o contributo
destas Ultimas na interpretacdo da satisfacdo no trabalho (para uma reviséo: Parsonsa e

Broadbridgeb, 2006).
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CAPITULO 2

CULTURA ORGANIZACIONAL

Toda a cultura organizacional esta em constante evolucédo e aperfeicoamento.
Compreender os movimentos e identificar a “personalidade” da organizacdo é téo
importante quanto o controlo de produgdo ou de vendas, pois independente da area de
actuacdo, os conflitos decorrentes da diversidade cultural encontrada nas organizagdes
provocam desequilibrios, que uma vez instalados requerem accfes dispendiosas para

solucionéa-los.

2.1. O CONCEITO DE CULTURA ORGANIZACIONAL

A palavra cultura surgiu no ambito da antropologia social, quando comegaram a
pesquisar as sociedades primitivas, constatando que os modos de vida de cada uma
diferiam entre si. Assim, 0 conceito de cultura surgiu para representar, no sentido
amplo, as qualidades dos grupos humanos que sdo passadas de geracao a geracéao.

A Cultura Organizacional pode ser concebida como um conjunto de valores e
praticas definidas e desenvolvidos pela organizacdo, com base nos quais € socialmente
construido um sistema de crencas, normas e expectativas que moldam o comportamento
dos individuos. As préticas assim desenvolvidas, sendo embora especificas de cada
organizacdo, sdo em regra compativeis com os valores dominantes na envolvente
nacional ou regional (Cunha, 2007).

O uso do conceito de cultura para organizac¢des dentro de uma sociedade ocorreu
apenas recentemente devido a procura dos investigadores de fenémenos organizacionais
por conceitos que expliquem, por exemplo, as variacdes dos padrdes de comportamento
organizacional e 0s niveis de estabilidade em grupos e comportamentos organizacionais

que ndo tinham sido realcados anteriormente. Cada organizacdo tem uma cultura, e,
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dependendo de sua forca, ela pode ter uma influéncia significativa sobre as atitudes e
comportamento dos membros da organizacdo (para uma revisdo: Gregory, Harris,
Armenakis e Shook, 2009).

Existem varias definicbes de cultura organizacional, Edgar Schein ¢ um dos
autores mais frequentemente referenciados nos estudos interdisciplinares de cultura
organizacional, definindo a cultura como um produto aprendido nas experiéncias
vivenciadas pelo grupo, ou seja, para 0 autor a cultura organizacional ¢é: “0 conjunto de
pressupostos basicos que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender
como lidar com seus problemas de adaptacdo externa e de integracdo interna, e que
funcionam suficientemente bem para serem considerados validos e ensinados a novos
membros como a forma correcta de perceber, pensar e sentir, em relagdo a esses

problemas”(in Schein 1986, p. 9).

Este autor elaborou este conceito, através de um modelo dindmico de como
a cultura € aprendida, transmitida e mudada, considerando diferentes niveis através dos
quais a cultura de uma organizacao € analisada. S&o trés o0s niveis da sua manifestacao,

gue Sa0 necessarios para a sua interpretacéo:

O nivel de artefactos visiveis, diz respeito ao ambiente construido, arquitectura, padroes
de comportamento visiveis e documentos. E um nivel de analise, algo enganador porque
os dados sdo faceis de obter, mas sdo dificeis de interpretar. Pois € muito facil de
construir um determinado ambiente, mas dificil serd analisar os padrbes de

comportamento de quem os utiliza.

O nivel de valores que governam o comportamento das pessoas, em que o0s valores

identificados apenas representam o0s valores manifestados da cultura, ou seja, sdo
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idealizagbes ou mesmo racionalizagbes e as razGes que lhe estdo subjacentes que

conduzem a determinado comportamento.

O nivel dos pressupostos basicos, sdo pressupostos que determinam como as pessoas de
um determinado grupo percebem, sentem e pensam, na medida em que determinados
valores compartilhados nesse grupo, levam a determinados comportamentos. O valor é
gradualmente transformado num pressuposto inconsciente.

Assim, a sua teoria assenta, principalmente, em pressupostos basicos, em que
estes representam elementos culturais inconscientes. Estando estes fortemente
enraizados nas praticas sociais que se desenrolam no quotidiano da vida da organizacéo,
bem como na personalidade dos seus membros.

A cultura € um conceito vasto que pode designar pontos de vista distintos e
usados nos diferentes métodos de investigacao.

Para Santos, (1994) cultura organizacional pode ser definida como valores e
crencas compartilhados pelos membros de uma organizacéao, a qual funciona como um
mecanismo de controlo organizacional, informalmente aprovando ou proibindo
comportamentos e que da significado, direccdo e mobilizacdo para os membros da
organizacéo.

Segundo Freitas (1991) a cultura organizacional possui diferentes elementos
culturais, considerando que os valores sdo as definicdes a respeito do que é importante
para se atingir o sucesso. Isto porque, cada empresa tem 0s seus valores préprios, mas
muitos sdo0 comuns a outras empresas, como o desempenho excelente, qualidade e
inovacdo e a motivacdo interior de cada membro pertencente ao grupo dessa mesma
empresa. As crengas e 0S pressupostos é ao que o autor maior importancia confere, para
este, sdo 0 que considera de maior valor numa organizacdo. Os rituais e as ceriménias

sdo actividades planeadas que tém consequéncias praticas e expressivas, tornando a
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cultura com mais coeréncia. Contudo estes pressupostos culturais ndo podem ser
identificados individualmente. As culturas sdo processos de grupo logo, estes
pressupostos s6 podem ser identificados em grupos.

Assim parece-nos importante apontar algumas definigdes de cultura. O conceito
de cultura foi evoluindo, segundo refere Fan (2000, cit. in Cunha, et al., 2007, p. 367) a
cultura pode ser descrita como “o conjunto de valores, crencas, comportamentos,
habitos e atitudes que distinguem uma sociedade. A cultura de uma sociedade
proporciona aos seus membros solucdes para problemas de adaptacdo externa e
integracdo interna”.

Segundo Senge (1999, p. 396) “uma cultura é um padrdo de pressupostos
basicos compartilhados que foram apreendidos pelos membros de um grupo. Essas
pressuposicoes sdo baseadas nas experiéncias das pessoas, a medida que conduzem seu
negocio com sucesso ao longo do tempo™.

O papel desempenhado pela cultura organizacional tem auxiliado o processo de
formacdo e manutencdo dos sentimentos que o individuo nutre pelo seu trabalho e pela
organizacdo. Segundo refere Robbins (2002, p. 517) “a cultura organizacional pode
interferir no desempenho e/ou na satisfagdo dos colaboradores”.

Este autor apresenta a cultura organizacional como uma variavel em que os
colaboradores tém uma percepc¢éo geral subjectiva da organizacdo com base em factores
como o grau de tolerancia aos riscos, a énfase nas equipas e 0 apoio as pessoas. Essa
percepcao genérica torna-se a cultura da organizacdo. Essas percepc¢des favoraveis ou
desfavoraveis afectam o desempenho e a satisfacdo dos funcionarios, cujo impacto
maior ocorrera quanto mais forte for a cultura.

De acordo com Taylor (1871, cit. in Fleury, 1996, p. 24) a cultura é definida

como: “um complexo total de conhecimentos, crengas, artes, moral, leis, costumes e
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quaisquer outras aptiddes e habitos adquiridos pelo homem como membro da
sociedade”.

Somente a partir do final da década de 1950, € que o conceito de cultura foi
incorporado as ciéncias administrativas, podemos perceber que os valores, as crencas e
os padrbes de comportamento sdo os pilares do nucleo da identidade organizacional e

estdo interligados e em permanente aperfeigoamento.

2.1.1.  Origens da Cultura das Organizacoes

De um modo geral, pode identificar-se quatro fontes ou origens da cultura de
uma organizagdo: a historia, o ambiente, a politica de pessoal e a socializagdo
(Teixeira, 2005).

O contributo da histéria da empresa para a sua cultura revela-se no
conhecimento que os empregados e 0s gestores tém do passado e da «forma como as
coisas se fazem», fruto de uma continuidade de accdes. Segundo o autor, uma
organizacgdo actuando num ambiente de grande estabilidade, tera tendéncia para ter uma
cultura caracterizada por elevada formalizacéo e rigidez. Pelo contrario para ambientes
de grande instabilidade, as organizacGes terdo tendéncia a desenvolver uma cultura que
se adapta mais facilmente as mudancas, o que normalmente se traduz em maior
flexibilidade.

Também a politica de pessoal (recrutamento, promo¢6es ou aumentos salariais)
tém muito que ver com a cultura organizacional. As organizacdes tém tendéncia a
recrutar e a reter as pessoas com caracteristicas similares as dos empregados que se
revéem na sua maneira de ser.

A socializagdo € o processo de adaptacdo dos novos empregados a cultura da

empresa. De modo geral atribui-se uma grande importancia ao processo de socializacao.
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Deste modo, ndo sé se reduz as «ameagas» que para a organizacao podem representar as
entradas de novos elementos, mas também se Ihes mostra o que a organizagdo espera
deles.

Tal situacdo é abordada por Teixeira (2005, p. 175) fundamentalmente, “pelos
diferentes lugares e épocas de socializacdo (aprendizagem): é da familia, na vizinhanca
e na escola que cedo se adquirem os valores relacionados com a nagdo (cultura
nacional); no trabalho, mais tarde, na idade adulta, com o sistema de valores ja
praticamente enraizado, aprendem-se as praticas relacionadas com a organizacdo na

qual se trabalha (cultura organizacional) ™.

2.1.2.  Caracteristicas da Cultura Organizacional

Trice & Beyer (1993) enumera seis caracteristicas: a dimensdo colectiva,
caracter simbolico, caracter dinamico, influéncia histérica, carga afectiva, e caracter
ambiguo. Por sua vez Teixeira, (2005) aponta dez caracteristicas primarias que,
agregadas captam a esséncia da cultura de uma organizacao:

Identificacdo — corresponde a0 modo como cada empregado se identifica mais com a
empresa como um todo do que com a sua profissao especifica;
Enfase no grupo — diz respeito a0 modo como o trabalho na empresa esta organizado
mais na base de grupos (ou equipas) do que na base individual,
Focalizacdo nas pessoas — permitindo identificar se as decisfes da gestdo tém em
consideracdo o0 seu impacto nas pessoas dentro da organizacéo.
Integracdo departamental — podendo evidenciar em que medida os diferentes
departamentos (ou unidades organizacionais) sdo encorajados a actuar de forma

coordenada e interdependente.
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Controlo — diz respeito a0 modo como as regras, 0s regulamentos e a supervisdo
directa sdo usados para controlar o comportamento dos empregados.

Tolerancia do risco — diz respeito ao modo como 0s empregados sdo encorajados a ser
agressivos, inovadores e a enfrentar o risco;

Critérios de recompensa — diz respeito a forma como as recompensas, tais como 0s
aumentos salariais e promocdes, sdo atribuidos em funcdo do desempenho mais do que
da antiguidade, favoritismo ou outro factor que ndo tem que ver com o desempenho;

Tolerancia de conflitos — diz respeito ao modo como os empregados sao encorajados a
encarar os conflitos e as criticas com espirito de abertura;

Orientacéo para fins e meios — diz respeito ao modo como a gestdo se preocupa mais
com os resultados do que com 0s meios ou técnicas usadas para 0s conseguir.

Concepcdo de um sistema aberto — diz respeito ao modo como a organizacéo analisa 0
seu ambiente externo e actua em resposta as suas alteracdes.

Estas caracteristicas que definem uma cultura organizacional existem em
qualquer instituicdo num maior ou menor grau de um continuo; sera a avaliacéo de cada
um dos aspectos que permitira entdo obter a imagem da cultura de uma determinada

organizacdo, e definir com clareza as suas particularidades (Gameiro, 2008).

2.1.3.  Funcédo de uma Cultura Organizacional

A cultura cumpre diversas fungfes nas organizac6es, Robbins considera que esta
“desempenha o papel de definidora de fronteiras, ou seja, cria distingdes entre uma
organizacdo e outras; proporciona um senso de identidade aos membros; facilita o
comprometimento com algo que se sobrepbe aos interesses individuais; estimula a

estabilidade do sistema social; actua como sinalizador de sentido e mecanismo de
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controlo a fim de orientar e dar forcas as atitudes e aos comportamentos dos
trabalhadores” (2002, p. 132).

Sob a viséo de Schein (1982, cit. in.Vieira 1999), a cultura de uma organizacao
compreende trés funcdes bésicas:
Integracéo interna: tem a funcéo de dar sentido de pertinéncia aos seus membros.
Adaptacéo externa: tem a funcdo de dar as condicOes essenciais de adaptabilidade e
flexibilidade organizacional as mudangas ambientais.
Proteger a organizacdo das ameacas externas, que é uma funcdo decorrente das
anteriores.
A maioria das grandes organizagdes possui uma cultura dominante e diversos nichos de
subculturas (para uma revisdo, Lok, Westwood e Crawford, 2005).

Segundo Robbins “ a cultura dominante é aquela conhecida por todos, ja as
subculturas dizem respeito as miniculturas existentes em alguns departamentos da
organizacdao. “Quanto mais forte a cultura organizacional, menos os administradores
precisam se preocupar em desenvolver regras e regulamentos para orientar o
comportamento dos funcionarios” (2002, p. 141).

O proprio autor destaca ainda, que a cultura desempenha diversas funcGes
dentro de uma organizacdo, tais como: cria distincdo entre uma organizagdo e outras;
proporciona senso de identidade aos seus membros; facilita 0 comprometimento com a
empresa; estimula a estabilidade do sistema social; ajuda a manter a organizacdo coesa e

serve como sinalizador de sentido e mecanismo de controlo.
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2.2. MODELO TEORICO DE REFERENCIA: TIPOLOGIA DE QUINN — ADAPTACAO DO MODELO

DOS VALORES CONTRASTANTES AO ESTUDO DA CULTURA ORGANIZACIONAL

Uma tipologia é uma forma de classificar algo a partir de um conjunto
organizado de caracteristicas idénticas, que o tornam distinto de outro algo.

Aplicada a cultura organizacional uma tipologia € um esboco classificativo, que pode
permitir que diferentes organizacfes se possam agrupar em funcdo das caracteristicas
culturais comuns. A vantagem resultante pode consistir em:

1 - permitir fazer generalizacbes de natureza tedrica a partir de um conjunto de
organizagoes;

2 - cooperar para explicar as diversidades existentes entre organizacdes;

3 - facilitar a avaliagdo do grau de coeréncia cultural dos varios componentes de uma
cultura;

4 - esclarecer estratégias de mudanca em harmonia com determinados requisitos.

Diferentes sugerem distintos contetdos para as dimensdes mais importantes da
cultura. Entendendo-se dimensdo como sendo um aspecto da cultura que pode ser
medido e comparado com outras culturas.

Neste contexto, Schein (1986) considera sete dimensdes, pressupostos basicos,
essenciais: relacdo da organizacdo com o meio, a natureza da actividade humana, a
natureza da realidade e da verdade, a realidade do espaco e do tempo, a natureza do ser
humano, a natureza do relacionamento humano e a homogeneidade/diversidade.
Hofstede (1997) apresenta cinco dimensdes: relacdo com a autoridade, relacdo entre o
individuo e a sociedade, conceito individual de masculinidade/feminilidade, reaccdo ao
conflito e controlo da incerteza e orientacdo Curto/médio longo prazo. Quinn et. al.

(1983) propdem trés dimensdes bipolares; orientacdo organizacional (interno versus
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externo), estrutura (flexibilidade versus controlo) e processos organizativos/resultados
(meios versus fins).

No presente estudo foi privilegiado o Modelo dos Valores Contrastantes de
Quinn e Cameron (1983, 1991), dado que constitui “um importante aspecto na esséncia
do funcionamento organizacional, que se traduz no dilema permanente e por vezes
paradoxal da tensdo entre opostos (racionalidade versus irracionalidade, linearidade
versus complexidade, certeza versus incerteza) e de que as estruturas tipoldgicas
procuram dar conta” (Neves, 2000, p. 121). A tipologia deste modelo ¢
extraordinariamente rica em alusdes teoricas e metodoldgicas, para além de que o
questionario Focus, utilizado na recolha de dados nesta investigacdo, tem subjacente
este modelo.

Quinn e Cameron (1983) incrementaram o modelo dos valores contrastantes,
com a finalidade de clarificar o conceito da eficacia, para tal foi efectuado um estudo
exploratério. Dos resultados obtidos foram identificados os factores de eficacia
organizacional em torno de trés eixos ou dimensdes.

O modelo dos valores contrastantes pode descrever-se por dois eixos, a volta dos

quais trés dimensdes se concedem, de cuja disposicao resultam quatro quadrantes.
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Tal como exposto na figura 2.1., a primeira dimens&o esta representada no eixo
horizontal, sendo o limite esquerdo o posicionamento da orientacdo interna e o extremo

direito o posicionamento da orientagdo externa.

Modelo das relagdes humanas o Modelo dos sistemas abertos
Flexibilidade
APOIO INOVACAO
Participacdo Rapidez
Coesdo Crescimento
Interno Externo
Informacao Produtividade
Estabilidade Planeamento

REGRAS Controlo OBJECTIVO

Modelo dos processos internos Modelo dos objectivos racionais

Figura 2.1: Modelo de Valores Contrastantes de Quinn e colaboradores (in Fereirra, J.
Neves, J., & Caetano, 2001, p. 463)

Do ponto de vista da orientacdo interna, a énfase baseia-se em incrementar 0s
recursos humanos e manter seguro e activo o ambiente de trabalho. Do ponto de vista
externo, o objectivo organizacional é expandir actividades que possibilitem crescer e
angariar recursos.

A segunda dimensdo estd representada no eixo vertical e varia entre a
flexibilidade e o controlo. Neste par de valores contrastantes o controlo enfatiza a

necessidade de hierarquia e de controlo entre as funcgdes, enquanto a flexibilidade
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acentua a importancia da iniciativa individual, da rapidez e da adaptabilidade
organizacional.

O modelo dos objectivos racionais enfatiza o controlo e a vertente externa,
atribuindo destaque aos critérios de eficacia para atingir as metas (meios) e a
produtividade (fins). O modelo dos sistemas abertos realca a flexibilidade numa
vertente externa, logo distingue a rapidez (meios) e o crescimento e apoio externo (fins).

O modelo das relagdes humanas que enfatiza a flexibilidade e a vertente interna
e da énfase a moral e a coesdo (meios), bem como ao aperfeicoamento dos
colaboradores (fins). O modelo dos processos internos considera o controlo e o interno,
distinguindo a informacdo (meios) e a estabilidade e controlo (fins).

A dimensdo contrastante controlo/flexibilidade relaciona-se com a estrutura
organizacional e da informacGes sobre a orientacdo da organizacao para a estabilidade,
ordem, previsibilidade e estrutura burocratica (controlo) ou para a inovagédo, adaptacéo,
mudanca e estrutura informal (flexibilidade).

A dimensdo contrastante interno/externo representa uma procura de bem-estar e
desenvolvimento individual, valorizando o equilibrio na estrutura do trabalho, em
oposicdo ao bem-estar da organizacéo, ao alcance de objectivos e a competitividade.

A dimensdo contrastante meios/fins expde o antagonismo presente nos modelos
organizacionais, através da posicdo da colocacdo organizacional ao nivel dos processos
(i. e., produtividade e lucro) ou de resultados (i. e., planeamento e definicdo de
objectivos).

Tendo em conta as dimensdes anteriormente descritas temos quatro tipos de
cultura: a cultura de apoio inclui-se no modelo teérico das relagbes humanas,
caracterizada pelas dimensdes de flexibilidade e interno da organizagdo, constituindo o

seu principal objectivo a criacdo e a manutencdo da coesdo (meios) e empenho dos
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individuos na organizacdo (os fins). A participacdo, a confianca, o sentimento de
pertenca, séo os principais valores da motivagdo. A lideranga estimula a participagéo e
apoia o aperfeicoamento dos individuos. A eficacia envolve o potencial humano e o
envolvimento das pessoas.

A cultura da inovacdo inclui-se no modelo dos sistemas abertos, valoriza a
flexibilidade e a mudanca, centraliza-se na adaptacdo da organizacdo as exigéncias da
vertente externa (meios). Dominam o crescimento, a obtencdo de recursos, a
criatividade e a capacidade de integragdo (fins). A flexibilidade e rapidez de resposta
estabelecem os meios pelos quais se caracterizam os fins.

A cultura de objectivos/racional inclui-se no modelo dos objectivos racionais, é
caracterizada pelas dimensdes de controlo e externo. Nos valores que assumem mais
expressdo sdo o circuito informacional, os resultados / objectivos, os orgcamentos e o
planeamento estratégico. Atribui maior realce a produtividade e ao desempenho.

A cultura de regras/burocracia inclui-se 0 modelo dos processos internos €
caracterizada pelas dimens@es controlo e interno, constituindo o respeito pelas regras, a
ordem ou a hierarquia sdo valores que a racionalidade de procedimentos e a

formalizacdo pretendem favorecer.

2.2. 1. Percepcdo de Cultura Organizacional

O grande namero de tipologias permitem constatar que varios sdo 0s estudos e
investigacOes efectuadas acerca da tematica da cultura organizacional. No nosso estudo
optamos pela tipologia de Quinn como modelo tedrico de referéncia.

Assim parece-nos ter alguma importancia referenciar alguns estudos efectuados
onde se faz referéncia aos factores que influenciam a percepcdo da cultura

organizacional.
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Numa investigacédo levada a cabo por Barbosa, (1999) sobre a relagdo da cultura
organizacional a satisfacdo e respostas comportamentais foram verificadas diferencas
expressivas na relacdo das varidveis socio demogréaficas na percepcdo da cultura
organizacional. No que concerne ao nivel de escolaridade, encontrou-se uma diferenga
significativa na média da orientagdo ‘“regras”, ou seja, as pessoas com mMmenos
escolaridade percepcionam as regras de modo mais rigoroso do que 0s que possuem
grau académico superior. Na orientacdo “objectivos” encontraram-se diferencgas
relevantes, as pessoas com um baixo nivel de instru¢do percepcionam o0s objectivos de
forma mais marcada que os restantes de nivel superior.

Num estudo empirico efectuado no sector bancério, tendo por base o0 modelo dos
valores contrastantes, sobre a tematica da satisfacdo no trabalho, compromisso e cultura
organizacional, levado a cabo por Carochinho (1998) evidenciou a existéncia de
varidveis socio demograficas e socio profissionais com relacdo significativa na
percepcao de cultura organizacional. Concluiu-se também no mesmo estudo a presenca
de diferencas significativas entre o género e as orientacdes de cultura, sendo o
masculino o que mostrava valores superiores em qualquer das orientacdes.

Muitas investigacbes efectuadas neste dominio, tais como as referidas
anteriormente, comprovam que o impacto de cada uma das dimensdes da cultura difere
em funcdo de determinadas variaveis socio demogréaficas e socio profissionais.

No nosso estudo analisaremos a relacdo de algumas varidveis socio

demogréficas na percepc¢do das dimensdes da cultura.
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2.3.  CULTURA ORGANIZACIONAL E SATISFACAO PROFISSIONAL

S&o muitos os estudos que analisam a relacéo entre a cultura organizacional e a
satisfacdo profissional. Salientamos a importancia das conclusdes de algumas
pesquisas efectuadas sobre esta relacdo (para uma revisdo, Chow, Harrison, McKinnon
e Wu, 2001).

Num estudo levado acabo por Barbosa (1999) na banca, os resultados
apontavam que a cultura organizacional contribuia em 23% dos casos para explicar o
indice de satisfacdo no trabalho. Na predicdo da satisfacdo em geral as orientacGes de
inovacdo e objectivos sdo as que mostram maior tributo (para uma revisdo, Chow,
Harrison, McKinnon e Wu, 2001).

Numa investigacdo levada a cabo por Santos (2004) observou-se a relacdo da
cultura e do clima organizacionais sobre a satisfacdo no trabalho dos colaboradores. Os
resultados indicaram que a cultura da organizagdo em estudo é percepcionada como
uma cultura de regras. Encontrou-se uma associacdo positiva e constante entre a
associacdo das percepcdes da cultura e as diferentes vertentes da satisfacdo em analise.
No mesmo estudo constatou-se que a cultura organizacional explica perto de um terco
(32%) da variabilidade da satisfacdo geral. Estes resultados mostram a existéncia de
relacdo do tipo de cultura organizacional sobre a satisfacdo profissional.

Propusemo-nos estudar a satisfacdo no trabalho, partindo do pressuposto que
esta podera aumentar o desempenho profissional assim como proporcionar-lne um
maior envolvimento na e com a cultura organizacional. Neste estudo foi privilegiado o
sector privado, onde a satisfacdo e o desempenho sdo de certo modo relevantes na
pratica profissional.

Odon (1990), analisou as relagcdes entre cultura organizacional e trés elementos

de comportamento de trabalhadores, como empenho, coesé@o do grupo de trabalho e
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satisfacdo no trabalho, e concluiu que existe um forte desejo de satisfacdo e realizacdo
pessoal, levando a um melhor desempenho profissional.

Um estudo efectuado por Lund (2003) sugere que as culturas Cla e adocracia,
transmitem niveis mais elevados de satisfacdo no trabalho dos trabalhadores do que as
culturas de mercado hierarquia. O individualismo baseado no desempenho e a
focalizacdo a curto prazo na cultura de mercado, bem como a instituicdo burocrética das
hierarquias, podem gerar o nivel de satisfacdo no trabalho necesséario para colocar a

lealdade e o dever dentro da empresa.

2.4, DESEMPENHO PROFISSIONAL EM CONTEXTO ORGANIZACIONAL

A cultura deve ser compreendida como um fendémeno activo, vivo, atraves do
qual as pessoas criam e recriam os mundos dentro dos quais vivem. A cultura ndo é
estatica e sofre constantemente a influéncia dos individuos.

Destacamos que a auséncia de normas escritas nao significa que 0s
colaboradores de uma empresa ndo possuem restricdes e atitudes no seu comportamento
para fortalecer o comprometimento. Para uma empresa é tarefa ardua conquistar e
manter o comprometimento de seus colaboradores. Sant’Anna, (s.d.), apresenta trés
desafios fundamentais para contribuir no fortalecimento do comprometimento: o
envolvimento, a intensidade de esforco e a comunicacgéo.

O termo envolvimento com o trabalho o grau que uma pessoa identifica com o
seu trabalho, participa activamente dele e considera o seu desempenho como algo
valioso. Preocupar-se com o ambiente de trabalho tanto por questdes de melhoria e
seguranca, demonstra na pratica o nivel de envolvimento que fortaleca as habilidades e

capacidades profissionais.
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Existem ocasides, em que a intensidade de esforco estd relacionada com a
vontade de fazer acontecer. Quando um profissional demonstra ser comprometido,
observa-se a intensidade de seu esfor¢o para identificar e encontrar solugdes para 0s
problemas da organizagéo, tentando melhorar o seu desempenho.

De certo que a tecnologia tornou relativamente fécil enviar e transferir certos
tipos de informacgdo, observa-se que a transparéncia na comunicacdo através de
didlogos, reunides e encontros, possibilitam observar e apontar correcgdes, defeitos e
melhorias do quotidiano de trabalho de todos os integrantes da equipa, contribuindo

com melhores indices de comprometimento. (Sant’Anna, s. d.)

2.4.1.  Cultura Organizacional e Desempenho Profissional

Num mercado fortemente globalizado e competitivo, exige-se cada vez mais as
organizagdes uma grande capacidade de reaccdo e adaptacdo as mudancas que se
operam no seu meio envolvente. O seu sucesso ou insucesso passa, em grande medida,
pela forma como elas gerem 0s seus recursos internos e reagem as mudancgas que se

operam a nivel econémico, politico e social.

Cameron e Quinn, (1996), diferenciam em duas partes o conceito de cultura
organizacional, sendo uma de fundamentacao antropoldgica, em que afirmam que todas
as organizacGes sao culturais; e outra de fundamentacdo social, na qual essas
organizacdes tém culturas proprias. Dentro de cada um dessas fundamentacdes,
desenvolveram duas abordagens, uma abordagem funcional, na qual a cultura emerge
do comportamento colectivo; e outra, abordagem semioética, na qual a cultura emerge de
interpretacdes individuais e em cognicdes. Estes dois autores adoptam uma perspectiva

socioldgica e funcional, pressupondo que os pesquisadores e administradores podem
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identificar sempre as diferencgas entre as culturas organizacionais, medi-las e modifica-
las, de maneira a que seja alcangado o0 sucesso o desempenho organizacional.

Assim, numa mesma organizacdo existem, sem duvida, comportamentos e
personalidades diferenciadas, que fazem parte de uma cultura organizacional mas
existem elementos comuns e tipicos da organizagdo como um todo. (Cameron e Quinn;
1996)

A figura 2.2 apresenta a cultura organizacional como uma variavel em que 0s
funcionarios tém uma percepc¢do geral subjectiva da organizacdo com base em factores

como o grau de tolerancia aos riscos, a énfase nas equipes e 0 apoio as pessoas.

ﬁlctores Objectivos: \ Percebidos
Alta 4

~ ~ . A
* Inovagio e assuncao de riscos Tcomo

~ Desempenho
* Atencdo aos detalhes | P
* QOrientacdo para os resultados ~ fre==++- > Cgltur.a

organizacional .

* Orientagdo para as pessoas Satisfagdo
* Qrientacgdo para as equipas Baixa

* Agressividade

xEstabilidade /

Figura 2.2: O impacto da cultura no desempenho e na satisfacdo dos trabalhadores (in:

Robbins, 2002, p. 239).

As percepcbes favoraveis ou desfavoraveis afectam o desempenho e a
satisfacdo dos funcionarios, cujo impacto maior ocorrera quanto mais forte for a cultura
(Robbins, 2002).

As organizacOes melhor sucedidas serdo aquelas que tiverem os colaboradores

mais qualificados, mais flexiveis, mais empenhados e com maior capacidade de
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adaptacdo a novas formas de trabalho. Assim faz sentido o conceito de Seixo (2004, p.
13) quando refere que “o desempenho individual ou do grupo, é a forma como ¢ feito e

quando ¢ feito o que € esperado ser feito”.

O esforco individual ou colectivo, para se considerar produtivo e eficaz, tera que
ser canalizado para “o que ¢ esperado ser feito”. Segundo o mesmo autor “o esforgo
individual ou colectivo, esta energia de que as pessoas sdo portadoras e que diariamente
incorporam nas organizacGes, € um recurso complexo e dos mais raros que carece de
uma gestao cuidadosa”.

Segundo Quijano e Navarro (1999, p. 318) “altos niveis de satisfacdo no
trabalho ndo asseguram altos niveis de rendimento, porém baixos niveis de satisfacdo
conduzem as pessoas a boicotar e render menos trabalho”.

Assim, de acordo com o pressuposto supracitado, pode-se pensar que um
funcionario satisfeito ndo tera necessariamente um melhor desempenho, mas que 0s
funcionarios de melhor desempenho exigem esforcos maiores das organizacfes para
que os deixem satisfeitos, uma vez que ndo querem perdé-lo para outra organizacao.

Na analise de 39 estudos encontrados na literatura, Lowe, Kroeck e
Sivasubramaniam (1996, cit. in Janior, 2006) verificaram que os individuos que
apresentaram lideranca transformacional foram percebidos como lideres com melhores
desempenhos, os resultados sugeriram também que desempenho dos operadores das
empresas estd intimamente ligado a relacdo da lideranca na satisfacdo, no
comprometimento e este no desempenho individual.

Borman e Motowidlo (1993, cit. in Junior, 2006) definiram o desempenho de um
empregado como a competéncia do mesmo na execucdo da actividade que sao

reconhecidas como integrantes de seu posto de trabalho.
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O trabalho conserva um lugar importante na sociedade. Este representa um valor
importante, exerce uma relacdo consideravel sobre a motivacdo dos trabalhadores e
também sobre a sua satisfacdo e a sua produtividade (Herzberg, 1980, Hackman e
Suttle, 1977, cit. in Janior, 2006)).

Ketchum e Trist (1992 cit in Junior, 2006)) acreditam que os problemas de
desempenho organizacional dependem da organizacgéo do trabalho e, mais precisamente,
do grau de correspondéncia entre as caracteristicas das pessoas e as propriedades das
actividades desempenhadas. O principio que guia a organizacdo do trabalho € o de
modificar os comportamentos de tal forma que, gradualmente, os trabalhadores sejam
conduzidos a desenvolver atitudes positivas com relacdo as funcOes executadas, a
empresa que 0s emprega e a eles proprios. E o comprometimento com o trabalho que
constitui o principal indicador de uma organizacao eficaz.

Essa transformacéo qualitativa na organizacgéo do trabalho, segundo Whitfield e
Poole (1997 cit. in Junior, 2006), trouxe o crescimento das praticas denominadas
“gestdo de recursos humanos”, a introdu¢do das praticas de gestdo japonesas em uma
larga faixa de industrias e uma preocupacao acerca de como as estruturas de emprego
estdo relacionadas ao desempenho organizacional.

Na definicdo das praticas de “gestdo de recursos humanos” Guest (2002)
identificou duas aproximacdes: o sistema de trabalho de alto desempenho e o0 modelo de
comprometimento elevado.

Conforme Whitfield e Poole (1997, cit. in Janior, 2006), os elementos centrais
da teoria dos sistemas de trabalho de alto desempenho sugere que:

- 0 sucesso das praticas e estruturas de emprego é dependente da sua consisténcia

interna;
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- 0 aumento do desempenho organizacional depende do comprometimento da forca de
trabalho;

- 0 aumento na flexibilidade de como o trabalho é desenvolvido e as préticas e
estruturas sdo congruentes com a estratégia da organizagao.

Segundo refere Junior (2006) o comprometimento parece estar relacionado
positivamente com resultados desejaveis no trabalho como satisfacdo (Baterman e
Stasser, 1984; Mowday et. al.,), motivacdo (Mowday et. al., 1979) e assiduidade
(Mathieu e Zajac, 1990; Steers e Rhodes, 1978), e negativamente relacionado a
resultados como absenteismo e turnover (Clegg, 1983; Cotton e Tuttle, 1986). Inimeras
pesquisas concluiram que o vinculo entre comprometimento e desempenho é
largamente existente (Mathieu e Zajac, 1990; Mowday e outros, 1982 cit. in Junior,
2006).

Junior (2006) investigou a influéncia da lideranca transformacional sobre o
desempenho dos funcionarios de Callcenter. Considerando a relagdo da lideranca
transformacional sobre a satisfacdo dos empregados e que esta satisfacdo afecta o
comprometimento organizacional individual. Por ultimo o comprometimento
organizacional exerce uma relacdo significativa no desempenho dos funcionarios. Os
resultados obtidos sugerem que a lideranca transformacional exerce forte relagdo no
desempenho individual, mediada pelas variaveis, satisfacdo e comprometimento (para
uma revisdo, Schwepker, 2001).

Este estudo contribuiu para melhorar o conhecimento da relacdo da lideranca
transformacional sobre o desempenho dos funcionarios de Callcenter. Na prética, para a
amostra estudada, os resultados sugerem, que o melhor desempenho esta relacionado a

satisfagdo do funcionério, que é efectivamente o factor que traz motivacdo e em
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consequéncia, comprometimento organizacional, o que é coerente considerando o

ambiente em constantes mudanca e alto turnover.

2.5. CLIMA ORGANIZACIONAL

Clima organizacional esta ligado ao desempenho individual e por conseguinte,
ligado a resultados financeiros muito maiores. A gestdo do clima organizacional dentro
de uma organizacdo é um instrumento que permite avaliar o grau de comprometimento
do funcionério e avaliar as suas perspectivas em relacdo a empresa, podendo assim
corresponder de forma positiva a todas elas.

Existe um conjunto de elementos béasicos que fazem com que o funcionario se
sinta motivado no seu trabalho, e tenha um bom desempenho, sentindo que o trabalho
que realiza € importante para a empresa, ser reconhecido pelo seu trabalho, e a0 mesmo
tempo reconhecer 0 que a empresa espera dele, proporcionando sempre possibilidades
de crescimento dentro da organizacéo.

O clima organizacional esta ligado e relacionado com a cultura organizacional,
pois ambos reflectem padrdes de comportamento da organizacéo.

Luz (1996, p. 67), define clima organizacional como sendo “0 reflexo do estado
de espirito ou do animo das pessoas que predomina numa organizagdo, em um
determinado periodo, é resultante da cultura das organizacGes; de seus aspectos
positivos e negativos (conflitos) ”.

O clima organizacional pode igualmente medir tanto a satisfacdo dos seus
funcionarios, como medir a consisténcia entre a cultura prevalecente e os valores
individuais dos colaboradores, avaliando-a sempre.

Para Santos (2000, p. 54) “o proprio clima organizacional influencia o

comportamento dos membros de uma organizagdo, afectando em algumas situacdes o
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seu desempenho, motivacdo e satisfagdo. E um conceito abrangente e global, no sentido
que é uma forma de retratar muitas percepcdes através de um ndmero limitado de

dimensoes. Evidencia-se como atributo da organizagéo”.

2.6. DESEMPENHO PROFISSIONAL E SATISFACAO PROFISSIONAL

A satisfacdo profissional € um fenémeno complexo, individual, subjectivo e um
importante indicador do clima organizacional de uma empresa, sendo um elemento
determinante do desempenho de seus funcionarios.

Lawler encontrou evidéncias de que o dinheiro pode motivar ndo apenas
desempenho, como também companheirismo e dedicagdo. Verificou que o dinheiro tem
apresentado pouca poténcia motivacional em virtude de sua incorrecta aplicagédo por
parte das organizacdes. A relacdo ndo consistente entre o dinheiro e 0 desempenho, em
muitas organizacdes, é devida a uma infinidade de razGes, dentre as quais destaca:

1. Grande extensdo de tempo e trabalho ligado a aumentos salariais periodicos, que nao
sdo independentes de seu desempenho;

2. Os gerentes ndo fazem muitas distingdes nas avaliacGes de desempenho,

3. A politica salarial das organizac6es procura regulamentar salarios a fim de combater
a inflacdo;

As conclusdes de Lawler Ill sdo: as pessoas desejam dinheiro porque este
permite-lhes ndo s6 a satisfacdo de necessidades fisiologicas e de seguranga, mas
também dé plenas condicdes para a satisfacdo das necessidades sociais, de estima e de
auto-realizacdo. O dinheiro € um meio e ndo um fim; e acreditam que seu desempenho
€, a0 mesmo tempo, possivel e necessario para obter mais dinheiro.

A Teoria de Porter-Lawer aceita premissas de que “as necessidades sentidas

determinam o comportamento humano e que o esfor¢o despendido para realizar uma
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tarefa é determinado pelo valor percebido das recompensas que resultardo da sua
concluséo e da probabilidade de que essas recompensas se materializem” (Certo, 2003,
p. 347).

De acordo com Robbins e Coulter (1998), o interesse dos funcionarios deve ir
além do financeiro, eles devem estar regularmente informados sobre a situacdo da
empresa e devem ter a oportunidade de exercer influéncia nela. Quando essas condicdes
sdo atendidas, os funcionarios estardo mais satisfeitos com seu trabalho, com sua
identificagcdo organizacional e trabalham mais motivados e, consequentemente, ter
melhor desempenho no trabalho.

A abordagem da expectativa de Vroom (1964) leva principalmente em conta a
variabilidade interpessoal. Este modelo tem trés componentes principais, que Sdo as
seguintes:

Expectativa de resultado do desempenho - cada individuo espera determinada
consequéncia do seu comportamento e essa expectativa influencia nas decisées como se
comportar.

Valéncia - o resultado de um comportamento motiva de modo diferente, individuos
diferentes.

Expectativa de esforco desempenho - as expectativas que as pessoas tém sobre as
dificuldades em ter um desempenho bem sucedido irdo afectar as suas decisdes sobre o
comportamento a tomar. Perante as hipoteses de escolha, a pessoa optara pela situacao
de desempenho que lhe parece ter maior probabilidade de sucesso.

Segundo esta teoria, o individuo tem a sua prépria nogao sobre as recompensas
possiveis que, quando comparadas as de facto recebidas, resultam no nivel de satisfacao

experimentado pelo individuo.
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A abordagem da equidade baseia-se no facto de se considerar que a satisfacdo no
trabalho e a motivagdo para o desempenho dependem da avaliagcdo que o individuo faz
sobre a equidade ou justica da recompensa recebida, relativamente ao esforco
desenvolvido por ele e em comparagdo com as recompensas que outros recebem por
desempenho semelhante (para uma revisao, Nielsen e Smythb, 2008).

A grande énfase, originada nos tedricos humanistas, em preocupacdes com a
satisfacdo no trabalho foi sempre apoiada pela suposicdo de que a satisfagdo levaria a
um melhor desempenho no trabalho, ou seja, uma relacdo positiva entre satisfacdo
funcional e desempenho. Como salienta Lawer 111 (1981) esta ligacdo nunca foi
conseguida em pesquisas com alto grau de correlacdo, mas a suposicdo apoia-se,
principalmente, em dois pontos. O primeiro, porque existe forte relacdo positiva entre
satisfacdo e turnover e entre satisfacdo e absenteismo — ambas as relacfes, constatadas
em pesquisas. Em segundo, porque pudesse provar tambem, relacdo positiva entre
desempenho e satisfacdo (e ndo satisfacdo influenciando o desempenho), por meio das
recompensas intrinsecas e extrinsecas, percebidas pelos trabalhadores - ou seja, a partir
da percepcdo que o bom desempenho leva a recompensas e que estas levam a satisfacéo.
Estes dois pontos justificam a preocupacdo de conhecer a satisfacdo e melhora-la dentro
da empresa.

Para que uma organizacao alcance bons resultados ndo basta dispor dos recursos
necessarios, € preciso que as pessoas que nela trabalham saibam geri-los, queiram e
possam fazé-lo.

O “querer fazer” pode revelar o grau de satisfacdo dos recursos humanos e boa

parte do sucesso ou fracasso das organizagdes.
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PARTE 11

ESTUDO EMPIRICO
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CAPITULO 3

OBJECTIVOS E METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

Neste capitulo serdo enumerados os procedimentos referentes a componente
empirica da investigacdo. Assim, proceder-se-4 a descricdo de forma sistematizada a
delimitacdo do problema a analisar, a elaboracdo das hipéteses, a operacionalizacdo das
variaveis, 0s objectivos de estudo, a descricdo dos instrumentos para a colheita de

informacao e o respectivo procedimento.

3.1 OBJECTIVO DE ESTUDO E DELIMITAGAO DO PROBLEMA

Com esta investigacdo pretende-se avaliar a relacdo da percepgdo da cultura
organizacional na satisfacdo no trabalho dos colaboradores assim como o desempenho
profissional.

Na década de noventa (1991) Quinn e Spreitzer referem que sdo poucas as
pesquisas que tém considerado de forma sistematica as relacdes significativas da cultura
de uma organizacdo nos seus colaboradores. Actualmente tém sido desenvolvidos
pesquisas sobre a cultura organizacional e a relagdo com algumas variaveis
organizacionais de natureza psicolégica, nomeadamente a satisfacdo no trabalho e o
desempenho profissional. Sera interessante prosseguir esta linha de investigacdo, com o
objectivo de esclarecer em que medida cada um dos tipos de orientacdo da cultura
abordados no modelo de valores contrastantes, tera relagdo na satisfacdo individual
assim como no desempenho profissional.

O modelo dos valores contrastante de Quinn permite “uma forma inovadora de
abordar o problema da evolucdo dindmica da cultura, integrando contradicdes, tensdes e
paradoxos inerentes aos sistemas humanos, os quais sdo geradores de mais valia...” (in
Neves e Jesuino, 1994, p. 330). A opgdo por este modelo no nosso estudo empirico
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constitui um meio adequado para avaliar as orientagdes de cultura organizacional
predominantes.

Importante referenciar que, embora estejam subjacentes a cultura, as crencas,
valores e pressupostos basicos partilhados, teremos no nosso estudo como unidade de
analise o individuo e ndo a organizacdo sendo analisada a percepcdo do mesmo face a
cultura da organizacdo onde esté inserido.

A temdtica da satisfacdo no trabalho, comeca a despertar interesse aos
investigadores e gestores a partir do momento em que se comecou a valorizar o lado
humano nas organizac¢des aquando da crise do Taylorismo. Lima, et al. (1994, p. 102)
referem que “a partir de entdo esta varidvel tem sido considerada muito importante
porque, explicita ou implicitamente, é associada simultaneamente a produtividade da
empresa e a realizacio pessoal dos empregados...”.

O desempenho profissional constitui uma variavel pertinente a estudar, pois
alguns estudos demonstram que o desempenho profissional esta associado ao grau de
satisfacdo profissional e pode ser influenciado pelo tipo de cultura.

Em sintese, temos que a aplicacdo do modelo dos valores contrastantes ao estudo
da relacdo da cultura organizacional sobre a satisfacao profissional procura verificar de
que forma cada uma das dimensbes culturais pode influenciar os sentimentos do
individuo no trabalho, a aplicacdo deste modelo ao estudo da cultura sobre o
desempenho procura verificar o tipo de relacdo que cada uma das dimensdes culturais
podera desencadear.

Constitui também objecto de estudo avaliar a relacdo das varidveis socio
demogréaficas na satisfacdo no trabalho, na percepcdo da cultura organizacional e no

desempenho profissional.
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A figura 3.1 esquematiza 0 modelo de analise para se estudar a relacdo entre as

variaveis.
Figura 3.1: Modelo de Anélise do Estudo
CULTURA A
R Satisfacdo com o
Apoio g trabalho
Variaveis R Inovacéo
Socio-Demogréaficas " o
Objectivos
Regras -~ Desempenho
" profissional

A

3.2. HIPOTESES

As hipoteses de investigacdo provéem de um contexto tedrico, isto é, sdo a
forma de estabelecer a ligacdo entre a teoria e a realidade.

Assim foram formuladas as seguintes hipoteses gerais de estudo para orientar a
recolha, o tratamento e a analise dos dados:

A percepcdo da cultura organizacional da instituicdo influencia a satisfacéo
profissional dos colaboradores;

A percepcdo da cultura organizacional da instituicdo influencia o desempenho
profissional dos colaboradores.

A fim de facilitar a avaliacdo destas hipoteses globais sd@o formuladas nove
hipdteses de investigacdo que correspondem aos objectivos da parte empirica do nosso

estudo.
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H1: Os colaboradores que percepcionam que a organizacdo é caracterizada por uma
cultura de apoio estdo mais satisfeitos na sua actividade profissional, do que os outros

colaboradores.

H2: Os colaboradores que percepcionam que a organizacdo é caracterizada por uma

cultura de apoio tém um melhor desempenho do que os outros colaboradores.

H3: Os colaboradores que percepcionam que a organizacdo é caracterizada por uma
cultura de inovacdo estdo mais satisfeitos na sua actividade profissional, do que os

outros colaboradores.

H4: Os colaboradores que percepcionam que a organizacdo € caracterizada por uma

cultura de inovacao tém um melhor desempenho do que os outros colaboradores.

H5: Os colaboradores que percepcionam que a organizacdo é caracterizada por uma
cultura de objectivos estdo mais satisfeitos na sua actividade profissional, do que os

outros colaboradores.

H6: Os colaboradores que percepcionam que a organizacdo é caracterizada por uma

cultura de objectivos tém um melhor desempenho do que os outros colaboradores.

H7: Os colaboradores que percepcionam gue a organizacdo é caracterizada por uma

cultura de regras estdo mais satisfeitos na sua actividade profissional, do que os outros

colaboradores.

66



H8: Os colaboradores que percepcionam que a organizacdo é caracterizada por uma

cultura de regras tém um melhor desempenho do que o0s outros colaboradores.

H9: Os colaboradores que tém melhor desempenho, estdo mais satisfeitos na sua

actividade profissional, que os outros colaboradores e vice-versa.

Para além das hipoteses acima enumeradas, pretendemos analisar a influéncia
das variaveis socio demogréficas sobre cada uma das varidveis em analise — satisfacéo

profissional, cultura organizacional e desempenho profissional.

3.3. POPULACAO E AMOSTRA

Optamos por estudar uma empresa privada do sector da industria automovel que
produz equipamentos eléctricos e electrénicos para linhas automoveis de elevado
volume, mas também para maquinas agricolas, maquinas industriais e ainda linhas
automoveis de baixo volume. O nosso estudo incidiu na filial em Castelo Branco.

A populagdo da empresa é constituida por 700 colaboradores.
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3.3.1.  Caracterizagdo da Amostra

A amostra do presente estudo foi seleccionada por acessibilidade ou

conveniéncia é constituida por 161 individuos. Nos quadros 3.1 e 3.2 apresentamos as

caracteristicas socio demogréaficas da amostra.

Quadro 3.1: Estatistica Descritiva: variaveis idade e tempo de servico

N Minimo  Méaximo Média Desv~|o

Padrao
Idade 161 20 52 34.27 7.56
Tempo de servico 161 1 21 10.22 7.17

No que respeita a variavel idade, os inquiridos tém idades compreendidas entre
0s 20 e 0s 52 anos. A média etaria é de 34.27 anos.

No que concerne a contagem de tempo de servico, a meédia é de
aproximadamente 10 anos, sendo o minimo de 1 ano de experiéncia profissional e o

maximo de 21 anos.
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Independentemente da idade, a amostra caracteriza-se como sendo
maioritariamente feminina, ou seja 56.5% sdo do género feminino e 43.5% do
masculino. No que respeita a nacionalidade 95.7% dos inquiridos sdo de nacionalidade
portuguesa e apenas 4.3% de outra nacionalidade. A maioria dos inquiridos (84.5%)
responde que tem outra habilitacdo académica.

Relativamente a categoria profissional destacam-se os operérios fabris (85.6%) e
0s engenheiros (11.8%).

A maioria dos inquiridos (92.5%) tem apenas um emprego, enquanto 0S

restantes 7.5% afirma acumular com outro emprego.

Quadro 3.2: Estatistica Descritiva: restantes variaveis sdcio demograficas

Frequéncia %

Masculino 70 43.5
Género Feminino 91 56.5
Total 161 100.0
Nacionalidade Portuguesa 154 95.7
Outra 7 4.30
Total 161 100.0
- . Licenciatura 19 11.8
Habilitacdes Académicas P6s Graduagio 0 .
Mestrado/Doutoramento 1 0.60
QOutra 136 84.5
Total 161 100,0
Administrativa 2 1.2
Engenheiro 19 11.8
Categoria Profissional Verificador Qualidade 17 10.6
Operador Fabril 106 65.8
Qutra 17 10.6
Total 161 100.0
Sim 12 7.5
Duplo Emprego Néo 149 92,5
Total 161 100.0
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3.4. DESCRICAO DOS INSTRUMENTOS

Foi utilizado como instrumento de recolha de dados um questionario de auto
preenchimento, por ndo exigir a presenca do investigador, garantir o anonimato das
respostas e permitir ao inquirido proceder ao seu preenchimento no momento mais
conveniente. Foram utilizadas duas escalas: o questionario Focus (First Organizational
Culture Unified Search) relativo a Cultura Organizacional, aferido e validado para a
realidade portuguesa por Neves e Jesuino (1994); a Escala de Satisfacdo Profissional
descrita por Lima, e colaboradores (1994); acresce um item que se refere a mencao
atribuida ao desempenho profissional. A escolha dos instrumentos prende-se com a
adequacdo aos objectivos da investigacdo, pelo facto de estarem validados e aferidos
para a populacdo portuguesa e terem sido aplicados em muitas pesquisas, na area da
psicologia.

O modelo teorico subjacente a este questionario pressupde a existéncia de quatro
orientacdes de cultura (apoio, inovacdo, objectivos e regras; segundo a denominacao do
grupo Focus e os estudos tém sistematicamente verificado a existéncia de quatro
factores (Neves, 2000).

No sentido de verificar o grau de homogeneidade existente entre as respostas aos
diversos itens que constituem a escalas, ou seja, qual a percentagem de variancia dos
resultados que resulta da variancia real e qual a que advém da variancia de erro devido a
heterogeneidade do conteldo da amostra de itens das escalas, procedeu-se a analise de
consisténcia interna, calculando o coeficiente de alfa de Cronbach para cada uma das
escalas utilizadas sub escalas existentes. Este € 0 método mais adequado para escalas do

tipo Likert (Golden et. al., 1989).
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Os autores que se tém dedicado aos requisitos para construcdo de instrumentos
de avaliacdo psicologica concordam que um instrumento que apresente uma
consisténcia interna superior a.70 pode ser considerado adequado para avaliar a variavel
que pretende medir (Nunnally, 1979; Stevens, 1996; cit. in Canavarro, 1999).

A versdo completa do questionario conta ainda com a caracterizacdo sécio-

demogréfica da amostra em estudo.

3.4.1. Focus - First Organizational Culture Unified Search

Foi no decurso de um simpdsio realizado na Universidade de Leuven em 1989
que teve origem um projecto de investigacdo que recebeu a designagdo Focus (First
Organizational Culture Unified Search) (Neves, 2000). Na sua base encontra-se 0
modelo dos valores contrastantes de Quinn e colaboradores (1991) e o modelo de clima
organizacional de De Cock, Bouwen e De White (1986), ndo sendo este aplicado nesta
investigacéo.

O projecto de investigacdo teve por objectivo desenvolver e padronizar um
instrumento de avaliacdo do clima e cultura organizacional, que pode auxiliar na gestao
das organizac6es uma vez que fornece quadros de referéncia geral. A versao portuguesa
foi desenvolvida pelos Investigadores José dos Santos das Neves e Jorge Correia
Jesuino (Neves & Jesuino, 1996).

A estrutura do questiondrio Focus divide-se em duas partes que reflectem
aspectos da vida das organizac@es, no seu contexto interno e externo.

A primeira parte, de indole descritiva, pretende avaliar o clima organizacional
(aspectos comportamentais da cultura), ndo aplicado no nosso estudo. A segunda parte é
constituida por questbes de teor avaliativo que permitem avaliar as orientacfes da

cultura organizacional (Neves, 2000). E constituida por trinta e cinco enunciados sendo
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a escala de resposta composta por seis niveis. (1» de modo nenhum, 2» raramente, 3»
um pouco, 4» bastante, 5» muito e 6» muitissimo).

A andlise factorial do questionario originou quatro factores que compreendem —
67.1% da variancia total. Os factores foram depois rodados (rotacdo variamax) com o
proposito de testar a sua interpretabilidade. Foram excluidos da analise 0s quesitos com
saturagdes inferiores a 0.40 e que ndo saturassem nos restantes factores com um peso
superior a 0.30 (Neves, 2000), ficando apenas 35 dos 75 itens iniciais (anexo 1). A
solucdo factorial auferida é clara tanto do ponto de vista estatistico como relativamente
ao significado dos factores.

O primeiro factor compreende 36.3% da variancia das respostas e totaliza 10
quesitos, cujo conteudo remete para a dimensdo “apoio”. Os 10 itens ddo uma medida
consistente (alfa de Cronback:0.92). O segundo factor “inovagdo” contribui com 4.6%
para a variancia das respostas e comporta 9 quesitos (alfa de Cronbach:0.90). No
terceiro factor, a orientagdo “objectivos” aparece igualmente com solidez (alfa de
Cronback:0.86), sendo formada por 7 quesitos e explica 4.5% da variancia das
respostas. O quarto factor “regras” contribui com 3.4% para a variancia das respostas e
encontra-se articulado a 8 quesitos os quais traduzem boa consisténcia interna (alfa de
Cronbach:0.84).

Concluindo, a investigacdo de Neves (2000) demonstrou que apenas 35 itens do
Focus seriam necessarios para uma avaliacdo fidedigna das quatro orientaces,

estabelecendo a versédo reduzida (35 quesitos), a qual foi utilizada nesta pesquisa.
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Conforme podemos observar no quadro 3.3 a escala de cultura organizacional
apresenta uma consisténcia interna bastante adequada (o =. 922). As sub escalas

apresentam uma boa consisténcia interna, variando de. 808 a .862.

Quadro 3. 3: Coeficiente alfa de Cronbach observado para a escala de cultura organizacional

. Amostra Total
Medida (n=161)
Escala de Cultura Organizacional a=.922
Cultura Org. - Dimenséo Apoio a=. 808
Cultura Org. - Dimensdao Inovagéo a=. 850
Cultura Org. - Dimensao Objectivos a=. 821
Cultura Org. - Dimenséo Regras a=. 862

Todos os valores de alfa de Cronbach da escala da cultura respeitam o critério
de Nunnaly (1979) que exige um valor de alfa superior a .70 para que um indicador

psicométrico ofereca medidas fidedignas.

3.4.2. Escala de Satisfagdo Profissional

No que concerne aos instrumentos de recolha de informacdo relativa a satisfacdo
profissional, Ferreira e outros colaboradores referem que “algumas medidas da
satisfacdo tém sido desenvolvidas, umas mais relacionadas com a satisfacdo em geral,
outras mais dirigidas a aspectos especificos da satisfagdo” (2001, p. 146).

No nosso estudo, a satisfacdo profissional foi operacionalizada através da escala
enumerada e usada por Lima, e colaboradores sobre satisfacdo no trabalho (1994). A
escala preconizada permite uma avaliacdo da satisfacdo global com o trabalho, assim
como os diferentes aspectos que podem afectar a mesma satisfacdo. Alguns dos
aspectos particulares apontados sdo: a satisfacdo com a perspectiva de promocédo, com a
organizagdo e funcionamento dos sectores, com o0s colegas de trabalho, com a

remunera¢do, com a competéncia e funcionamento do superior hierarquico, com o
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trabalho que realiza e com a competéncia e funcionamento dos subordinados (anexo I).
As questdes estdo expostas numa escala de sete niveis; caracterizando 0s opostos, para
1» extremamente insatisfeito e 7» extremamente satisfeito.

A escala de satisfacdo profissional aplicada a populacdo em estudo apresenta

uma boa consisténcia interna (« =. 807).

3.4.3. Desempenho Profissional

O desempenho profissional dos inquiridos é determinado por um questdo que
corresponde a mencdo qualitativa/quantitativa que foi atribuida ao funcionario. A
resposta esta exposta por quatro itens a que corresponde: 1 = N&o satisfaz; 2 = Satisfaz;

3= Bom e 4= Excelente.

3.5.  PROCEDIMENTO

O instrumento utilizado na investigacdo (anexo 1) foi aplicado na Instituicdo em
estudo no més de Abril de 2009. Os questionarios foram entregues ao Responsavel do
Departamento dos Recursos Humanos, que por sua vez efectuou a distribuicdo pelos
responsaveis de cada equipa de trabalho. Para garantir o0 anonimato e a
confidencialidade os questionarios preenchidos eram colocados em envelopes.

A informacdo recolhida foi depois ordenada e analisada em concordancia com os
objectivos da investigacdo. Os dados obtidos foram processados através do recurso ao
programa SPSS - Statistical Program for Social Science (versdo 15.0).

Para avaliar a relacdo estatistica entre as variaveis, foi utilizado em todos os
testes como critério o nivel de significancia de 0.05. Nas tabelas é referenciado com um

asterisco os resultados estatisticamente significativos.
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CAPITULO 4.

APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS

4.1. ANALISE DOS RESULTADOS
4.1.1. Cultura Organizacional

No que respeita & cultura organizacional foi calculada a andlise descritiva para a

escala e respectivas sub escalas.

Quadro 4.1: Média, Desvio Padréo, valores minimos e maximos na escala e sub escalas da

cultura organizacional observadas para os quatro tipos de cultura

Média Desvlo Minimo  Maximo
Padréo
Escala de Cultura Organizacional ~ 138.72 23.295 37 238
Cultura Org. - Dimensao Apoio 34.55 8.317 10 88
Cultura Org. - Dimensdo Inovacédo 36.99 7.549 9 54
Cultura Org. - Dimensao Objectivos 29.83 6.633 8 42
Cultura Org. - Dimensao Regras 34.84 6.301 9 48

A media geral da escala é de 138.7; ao considerarmos as respectivas dimensdes,
a de inovacdo apresenta a média superior (M=36.99) seguida das dimens@es regras e

apoio com (M=34.84) e (M=34.55) respectivamente.
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Quadro 4.2: Teste t de Student: género e cultura organizacional

Média Dif M t af 0

C. Apoio Masculino =3.4543
Feminino =3.4560 _oo176 013 159 - 989

C. Inovacéo Masculino =4.0111
Feminino =4.1856 17448 L3 159 192

C. Obijectivos Masculino =4.1286
Feminino =4.3642 23564 Lo7L 159 118

C. Regras Masculino =4.2232
Feminino =4.4560 _23083 L84 159 063

(*p<.05)
Observa-se que entre o0 género e a cultura organizacional ndo existe diferencas

para cada uma das culturas.

Quadro 4.3: Teste Anova One-Way: idade e cultura organizacional

df F p
C. Apoio 2.158 .613 . 543
C. Inovacao 2.158 3.654 .028 *
C. Obijectivos 2.158 2.629 . 075
C. Regras 2.158 1.432 242

(*p<.05)

Relativamente a idade, foram observadas diferencas estatisticamente

significativas para a cultura de inovacéo (p=.028).
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Quadro 4.4: Teste de Comparagdo Mdltipla a posteriori de Tukey HSD: idade e cultura

organizacional

Idade Subset for alpha = .05
N 1 2
20-30 anos 51 3.8976
31-40 anos 73 4.1218 4.1218
> 41 anos 37 4.3784
Sig. .367 270

Encontramos diferengas entre os trabalhadores com idade superior a 41 anos,

que obtém os valores mais elevados em Inovagdo (M=4.37) e os trabalhadores mais

novos que obtém os valores mais baixos (M=3.89). As diferencas entre os colaboradores

com 20-30 anos e 31-40 anos e entre 31-40 e > 41 anos ndo sdo estatisticamente

significativas.

No que respeita a variavel nacionalidade, dado o reduzido nimero de inquiridos

de nacionalidade estrangeira, apenas consideramos duas categorias: portuguesa e outra.

Quadro 4.5: Teste t de Student: nacionalidade e cultura organizacional

Média Dif M t df p

C. Apoio Portugesa =3.4455

Outra =3.6714 -.22597 - 102 159 484
C. Inovacéo Portuguesa =4.1075

Outra =4.1587 -.05123 - 158 159 875
C. Obijectivos Portuguesa =4.2653

Outra =4.1837 .08163 222 159 824
C. Regras Portuguesa =4.3628

Outra =4.1786 .18425 604 159 547

(*p <. 05)

N&o se registam diferencas significativas entre a nacionalidade e cada uma das

culturas.
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Para optimizar o tratamento estatistico a variavel habilitacfes académicas,
foram reagrupadas em apenas duas categorias: superior (bacharelato, licenciatura, pés

graduacdo, mestrado/doutoramento) e outras.

Quadro 4.6: Teste t de Student: habilitacbes académicas e cultura organizacional

Média Dif M t df p
C. Apoio ~ glfjrt)f:g;zégg“o esogy 3750 159 .000*
C. Ino-va(;-ao gﬂﬂ’f;ifféf?oo agge7 2028 159 044
C. Objectivos gﬁfg'gg‘é&m ogosg 1409 159 161
C. Regras gzes:g;;‘éggf’o 5493 2093 159 088 %
(*p<.05)

Observamos a existéncia de relagdes significativas entre as habilitacGes
académicas e a variavel dimensdo apoio (p=0.000), dimensdo inovacdo (p=0.044) e
dimenséo regras (p=.038).

Os trabalhadores com habilitagdes inferiores ao ensino superior percepcionam

niveis mais elevados de apoio, (M=3.55); inovacdo (M=4.16) e regras (M=4.44).

Quadro 4.7: Teste Anova One-Way: categoria profissional e cultura organizacional

df F p
C. Apoio 3.155 2.276 .082
C. Inovagao 3.155 1.188 316
C. Obijectivos 3.155 1.616 .188
C. Regras 3.155 1.547 .204

(*p<.05)

Na categoria profissional ndo existe diferencas para cada uma das culturas.

78



Quadro 4.8: Teste Anova One-Way: tempo de servico e cultura organizacional

df F p
C. Apoio 3.155 .359 .783
C. Inovagao 3.155 .597 .054
C. Objectivos 3.155 2.190 .091
C. Regras 3.155 1.078 .360

(*p <. 05)

No tempo de servigo ndo existe diferencas para cada uma das culturas.

Quadro 4.9: Teste t de Student: duplo emprego e cultura organizacional

Média Dif M t df p
C. Apoio Sim = 3.2667
N&o=3.4816  -.21497 860 7 391
C. Inovacédo Sim = 3.8889 -898 157 371

Nao = 4.1141 -.22525
C. Obijectivos Sim = 4.0238

Nio= 42806  -26579 931 157 .353
C. Regras Sim =4.229

N30 = 4.361 -1322 ~962 157 575
(*p<.05)

O facto dos inquiridos terem ou ndo duplo emprego ndo se observa relacédo

significativamente para cada uma das culturas.

4.2.2  Satisfacdo Profissional

Quadro 4.10: Média, Desvio Padréo, valores minimos e maximos observados na escala de

satisfagdo profissional

Média Desvlo Minimo  Maximo
Padrao

32.94 7.418 8 56

Escala de Satisfagao Profissional

Foram calculadas as andlises descritivas para a escala. Observou-se que a média

geral da escala € de 32.94.
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Quadro 4.11: Teste t de Student: género e satisfacdo profissional

Meédia Dif M t df P

Satisfacdo profissional ~ Masculino =3.9411

Feminino =4.2472 -.30612 -2.080 157 039

(*p<.05)
Observamos que existe ralacdo entre o género e a satisfacdo profissional
(p=0.039), sendo que as mulheres apresentam valores mais elevados de satisfacéo

profissional (M=4.24) do que os homens (M=3.94).

No que respeita a variavel nacionalidade considerdmos duas categorias:

portuguesa e outra.

Quadro 4.12: Teste t de Student: nacionalidade e satisfagdo profissional

Media Dif M t df p

Satisfacdo profissional ~ Portuguesa =4.1184

Outra =3.9821 13628  .378 157 .706

(*p<.05)
Observamos que entre a nacionalidade e a satisfacdo profissional ndo existe

relacéo.

Quadro 4.13: Teste t de Student: habilitacGes académicas e satisfagdo profissional

Media Dif M t df p

Satisfacéo profissional Superior =3.7656

- - *
Outra =4.1741 .40845 1.999 157 .047

(*p <.50)

Nas habilitacdes académicas, agrupadas em duas categorias, observa-se haver
relacdo com a satisfacdo profissional (p=.047), estando os colaboradores com outras
habilitacdes mais satisfeitos (M=4.17) do que os colaboradores com habilitacdes de

nivel superior (M=3.76).
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Quadro 4.14:Teste Anova One-Way: categoria profissional e satisfagdo profissional

df F p

Satisfacéo profissional 3.155 2.927 0,036 *

(*p<.05)

Observamos que existe relacdo na categoria profissional (p=.036) com a

satisfacdo profissional dos inquiridos.

Quadro 4.15: Teste de Comparacdo Multipla a posteriori de Tukey HSD: categoria profissional

e satisfacdo profissional

Categoria
profissional Subset for alpha = .05
N 1 2

Outra 17 3.7132

Engenheiro 19 3.8289 3.8289
Operador Fabril 106 4.1616 4.1616
Verificador Qualidade 17 4.5221
Sig. .362 .060

Contudo observa-se que os verificadores de qualidade estdo significativamente

mais satisfeitos (M=4.52) do que os colaboradores indiferenciados (M=3.71).

Quadro 4.16: Teste Anova One-Way: tempo de servico e satisfacdo profissional

df F p

Satisfacdo profissional 3.155 0.335 0.800
(*p<.05)

Observa — se que o tempo de servico ndo influencia de modo significativo a

variavel em estudo (p=.800).
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Quadro 4.17: Teste t de Student: duplo emprego e satisfacdo profissional

Média Dif M t df p
Satisfacdo profissional ~ Sim=3.8958 i
N30 =4 1359 .24007  -862 159 390

(*p<.05)

O facto de os inquiridos terem ou ndo um duplo emprego parece n&o ter relacdo
com a satisfacéo profissional (p=.390).

Para verificar as hipoteses formuladas os colaboradores foram categorizados em dois
grupos: colaboradores que percepcionam baixo apoio por parte da organizacéo e colaboradores
que percepcionam elevado apoio por parte da organizacao, tendo sido utilizado como valor de

cut off o valor da mediana.

Quadro 4.18: Estatistica descritiva: satisfagcdo / dimensdo apoio

. - Desvio

C. Apoio N Média padrio

Satisfacdo profissional  Baixo apoio 86 3.9128 .85558
Alto apoio 75 4.3533 .95560

Os colaboradores que percepcionam alto apoio por parte da organizagdo estdo
significativamente mais satisfeitos (M=4.35) do que os colaboradores que percepcionam baixo

apoio (M=3.91).

Quadro 4.19: Teste t Student para amostras independentes: dimensdo apoio

Teste de Levene para a

igualdade de variancias t-test para a igualdade de médias
95% intervalo de
Sig. confianca da dif.
; . Diferenca  Desv. Padréo Limite Limite
F Sig. t of (bi-caudal) média da diferenca inferior superior
Igualdade de
variancias assumida 2,658 .105 -3.086 159 .002 -.44054 14275 -. 72247 -.15862
Igualdade de
variancias n4o -3.063 149.866 .003 -.44054 .14383 - 12474 -.15634

As diferencas de satisfacdo profissional nos dois grupos séo significativamente

diferentes, t (159) = -3.086, p=.002.
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Quadro 4.20: Estatistica descritiva: satisfacdo / dimensao inovacéao

~ - Desvio

C. Inovacéo N Média padrio

Satisfacdo profissional ~ Baixa Inovagdo 82 3.8598 82247
Alta inovacéo 79 4.3861 .95830

Os colaboradores que percepcionam cultura de inovacao estdo significativamente mais

satisfeitos (M=4.38) do que os colaboradores que percepcionam baixa inovacdo (M=3.85).

Quadro 4.21: Teste t Student para amostras independentes: dimensédo inovacéo

Teste de Levene para a
igualdade de variancias

t-test para a igualdade de médias

95% intervalo de

Sig. confianca da dif.
: . Diferenga  Desv. Padréo Limite Limite

F Sig. t f (bi-caudal) média da diferenca inferior superior
Igualdade de
variancias assumida ~ 1.632 .203 -3.744 159 .000 -.52632 .14058 -.80396 -.24868
Igualdade de
variancias ndo -3.733 153.532 .000 -.52632 .14098 -.80482 -.24782
assumida

As diferencas de satisfacdo profissional nos dois grupos sdo significativamente

diferentes, t (159) = -3.744, p=.000.
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Quadro 4.22: Estatistica descritiva: satisfacdo / dimens&o objectivos

" - Desvio

Objectivos N Média padrio

Satisfacdo profissional ~ Baixo valor 78 3.9199 .89913
Alto valor 83 4.3042 .91984

Os colaboradores que percepcionam cultura orientada para os objectivos estdo

significativamente mais satisfeitos (M=4.30) do que os colaboradores que ndo percepcionam

(M=3.91).

Quadro 4.23: Teste t Student para amostras independentes: dimenséo objectivos

Teste de Levene para a

igualdade de variancias t-test para a igualdade de médias
95% intervalo de
Sig. confianca da dif.
; . Diferenca  Desv. Padréo Limite Limite
F Sig. t f (bi-caudal) média da diferenca inferior superior
Igualdade de
variancias assumida .000 .997 -2.679 159 .008 -.38435 .14348 -.66773 -.10096
Igualdade de
variancias néo -2.681 158.749 .008 -.38435 .14338 -.66753 -.10116
assumida

As diferencas de satisfacdo profissional nos dois grupos sdo significativamente

diferentes, t (159) = -2.679, p=.008.
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Quadro 4.24: Estatistica descritiva: satisfacdo / dimensdo regras

- Desvio

C. Regras N Média padrio

Satisfacdo profissional  Baixo valor 86 3.9419 .81025
Alto valor 75 43200 1.01368

Os colaboradores que percepcionam cultura orientada para as regras estdo
significativamente mais satisfeitos (M=4.32) do que os colaboradores que ndo percepcionam

(M=3.94).

Quadro 4.25: Teste t Student para amostras independentes: dimenséo regras

Teste de Levene para a

igualdade de variancias t-test para a igualdade de médias
95% intervalo de
Sig. confianca da dif.
= Sig. T Df (bi-caudal) Dife,re_nga Desv. Padrdo  Limite Limite
média da diferenca inferior superior
Igualdade de
variancias assumida 2.606 108 -2.628 159 .009 -.37814 14387  -.66228 -.09400
Igualdade de
variancias néo -2.589 141,258 .011 -.37814 14606  -.66689 -.08939
(*p<.05)

As diferencas de satisfacdo profissional nos dois grupos sdo significativamente

diferentes, t (159) = -2.628, p=.009.
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4.2.3.  Desempenho Profissional

Os colaboradores foram avaliados com a mengdo qualitativa de Bom e

Excelente.

Quadro 4.26: Estatistica descritiva: Mencao qualitativa / variavel desempenho

Mengéo_ Frequéncia  Percentagem
Qualitativa
Bom 117 72.7
Excelente 44 27.3
Total 161 100.0

Observamos que foi atribuida a mencao de Bom (72.7 %, n=117), enquanto aos

restantes 27.3% foi atribuida a mencéo de Excelente (n=44).

Quadro 4.27: Teste Qui-quadrado: género e desempenho profissional

4 df p
Desempenho profissional 0.163 1 0.687
(*p<.05)

Observamos que ndo existe relacdo entre o género o desempenho profissional

(p=.687).

Quadro 4.28: Teste Qui-quadrado: varidvel idade e desempenho profissional

* df p
Desempenho profissional 14.689 2 .001*
(*p<.05)

Observou-se uma relacdo significativa entre a idade e o desempenho

profissional (p=.001).
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Quadro 4.29: Residuos ajustados: Idade * Mengao qualitativa

Mengéo qualitativa
Bom Excelente Total

20-30 Freq. 45 6 51
% Idade 88.2% 11.8% 100.0%
% Mengéo qualitativa 38.5% 13.6% 31.7%
% do Total 28.0% 3.7% 31.7%
Residuos ajustados 3.0 -3.0

31-40 Freq. 53 20 73
% Idade 72.6% 27.4% 100.0%
% Mengéo qualitativa 45.3% 45.5% 45.3%
% do Total 32.9% 12.4% 45.3%
Residuos ajustados .0 .0

>41  Freq. 19 18 37
% Idade 51.4% 48.6% 100.0%
% Mengdo qualitativa 16.2% 40.9% 23.0%
% do Total 118% 11.2% 23.0%
Residuos ajustados -3,3 3.3

Total Freq. 117 44 161

% Idade 72.7% 27.3% 100.0%
% Mencéo qualitativa ~ 100.0%  100.0%  100.0%
% do Total 72.7% 27.3% 100.0%

A analise dos residuos ajustados indica-nos que os operarios com 20-30 anos
receberam significativamente mais menc6es de bom do que de excelente e 0s com mais

de 40 anos mais mencdes de excelente do que de bom.

Quadro 4.30: Teste Qui-quadrado: nacionalidade e desempenho profissional

4 df p
Desempenho profissional .627 1 428
(*p<.50)

Verifica-se que entre a nacionalidade e o desempenho profissional ndo existe

relacdo significativa (p=.428).
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Quadro 4.31: Teste Qui-quadrado: habilitacdes académicas e desempenho profissional

X df P
Desempenho profissional 1.913 1 167
(*p<.05)

As habilitacbes académicas, agrupadas em duas categorias, verifica-se ndo

existir relagdo com o desempenho profissional.

Quadro 4.32: Teste Qui-quadrado: categoria profissional e 0 desempenho profissional

2

X df P
Desempenho profissional 24.442 3 .000*
(*p<.05)

Observamos que entre a categoria profissional e o desempenho profissional

existe uma relacdo significativa (p=.000).
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Quadro 4.33: Residuos ajustados: categoria profissional * Mencédo qualitativa

Mencéo qualitativa

Bom Excelente  Total
Engenheiro Freg. 16 3 19
% Categoria profissional 84.2% 15.8%  100.0%
% Mencéo 13.8% 7.0% 11.9%
% do Total 10.1% 1.9% 11.9%
Residuos ajustados 1.2 -1.2
Verificador Freq. 12 5 17
Qualidade % Categoria profissional 70.6% 29.4%  100.0%
% Mengéo qualitativa 10.3% 11.6% 10.7%
% do Total 7.5% 3.1% 10.7%
Residuos ajustados -2 2
Operador Fabril Freq. 84 22 106
% Categoria profissional 79.2% 20.8%  100.0%
% Mengdo qualitativa 72.4% 51.2% 66.7%
% do Total 52.8% 13.8% 66.7%
Residuos ajustados 2.5 -2.5
Outra Freq. 4 13 17
% Categoria profissional 23.5% 76.5%  100.0%
% Mengdo qualitativa 3.4% 30.2% 10.7%
% do Total 2.5% 8.2% 10.7%
Residuos ajustados -4.9 4.9
Total Freq. 116 43 159
% Categoria profissional 73.0% 27.0%  100.0%
% Mencéo qualitativa 100.0%  100.0% 100.0%
% do Total 73.0% 27.0%  100.0%

A analise dos residuos ajustados indica-nos que 0s operarios fabris receberam

significativamente mais mencdes de bom do que de excelente e os indiferenciados mais

mencdes de excelente do que de bom.

Quadro 4.34: Teste Qui-quadrado: tempo de servigo e desempenho profissional

2

X

df

P

Desempenho profissional

16.857

3

.001*

(*p<.05)

Observa-se que existe uma relacdo significativa entre o tempo de servico, e 0

desempenho profissional (p=.001).
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Quadro 4.35: Residuos ajustados: tempo servi¢o * Mencédo qualitativa

Mencéo qualitativa
Bom Excelente Total

Até 5 anos Frequéncia 53 5 58
% Tempo servico 91.4% 8.6% 100.0%
% Mengéo qualitativa 45.3% 11.4% 36.0%
% do Total 32.9% 3.1% 36.0%
Residuos ajustados 4.0 -0

6-10 Frequéncia 10 4 14
% Tempo servico 71.4% 28.6% 100.0%
% Mencéo qualitativa 8.5% 9.1% 8.7%
% doTotal 6.2% 2.5% 8.7%
Residuos ajustados -1 1

11-15 Frequéncia 30 18 48
% Tempo servico 62.5% 37.5% 100.0%
% Mengdo qualitativa 25.6% 40.9% 29.8%
% do Total 18.6% 11.2% 29.8%
Residuos ajustados -1.9 1.9

>15anos Frequéncia 24 17 41
% Tempo servico 58.5% 41.5% 100.0%
% Mencdo qualitativa 20.5% 38.6% 25.5%
% do Total 14.9% 10.6% 25.5%
Residuos ajustados -2.4 2.4

Total Frequéncia 117 44 161

% Tempo servico 72.7% 27.3% 100.0%
% Mencdo qualitativa 100.0%  100.0%  100.0%
% do Total 72.7% 27.3% 100.0%

A analise dos residuos ajustados indica-nos que 0S operarios mais novos
receberam significativamente mais mengfes de bom do que de excelente, e 0s mais

antigos mais mencdes de excelente do que de bom.

Quadro 4.36: Teste Qui-quadrado: duplo emprego e desempenho profissional

* df p
Desempenho profissional 2.356 1 125
(*p<.05)

Observa-se que o facto dos inquiridos terem ou ndo duplo emprego néo

contribui para a existéncia de relacdo no desempenho profissional (p=.125).
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Relativamente a hipdtese formulada da relagdo entre os quatro tipos de cultura e

0 desempenho dos inquiridos observamos.

Quadro 4.37: Testes do Qui-quadrado: dimensdo apoio e desempenho profissional

Asymp. Sig. Exact Sig. Exact Sig.
Valor gl (2-sided) (2-sided)  (1-sided)

Pearson Chi-Square 784 1 .376
Continuity Correction(a) .501 1 479
Likelihood Ratio .787 1 375
Fisher's Exact Test 479 .240
Llnear_-b_y-Lmear 779 1 378
Association
N of Valid Cases 161
(*p<.05)

Né&o ha relacdo entre a percep¢do da cultura de apoio e o desempenho profissional dos

colaboradores, (p=.376).

Quadro 4.38: Dimensdo apoio e desempenho profissional

Desempenho
Apoio Bom  Excelente Total
Baixo apoio  Freq. 60 26 86
% Apoio 69.8% 30.2% 100.0%
% Desempenho 51.3% 59.1% 53.4%
% do Total 37.3% 16.1% 53.4%
Alto apoio  Freq. 57 18 75
% Apoio 76.0% 24.0% 100.0%
% Desempenho 48.7% 40.9% 46.6%
% do Total 35.4% 11.2% 46.6%
Total Freq. 117 44 161
% Apoio 72.7% 27.3% 100.0%
% Desempenho 100.0%  100.0% 100.0%
% do Total 72.7% 27.3% 100.0%

Dos setenta e cinco colaboradores que percepcionam alto apoio 24.0% tém um
desempenho excelente, enguanto esta percentagem cifra-se em 30.2% nos colaboradores gque

percepcionam baixo apoio.
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Quadro 4.39: Testes do Qui-quadrado: dimensao inovagao e desempenho

Asymp. Sig. Exact Sig. Exact Sig.

Valor gl (2-sided) (2-sided)  (1-sided)

Pearson Chi-Square 127 1 .394
Continuity Correction(a) 456 1 499
Likelihood Ratio 127 1 .394
Fisher's Exact Test .480 .250
Llnear_-b_y-Lmear 722 1 305
Association
N of Valid Cases 161

(*p<.05)

Né&o ha relacdo entre a percepcdo da cultura de inovacdo e o desempenho profissional

dos colaboradores.

Quadro 4.40: Dimens&o inovagéo e desempenho profissional

Desempenho
C. Inovagao Bom Excelente Total
Baixa Freq. 62 20 82
% Inovacao 75.6% 24.4% 100.0%
% Desempenho 53.0% 45.5% 50.9%
% do Total 38.5% 12.4% 50.9%
Alta Freq. 55 24 79
% Inovacéo 69.6% 30.4% 100.0%
% Desempenho 47.0% 54.5% 49.1%
% do Total 34.2% 14.9% 49.1%
Total Freq. 117 44 161
% Inovacéo 72.7% 27.3% 100.0%
% Desempenho 100.0% 100.0% 100.0%
% do Total 72.7% 27.3% 100.0%

Dos setenta e nove colaboradores que percepcionam cultura de inovagdo 30.40% tém

um desempenho excelente, enquanto esta percentagem cifra-se em 24.4% nos colaboradores que

percepcionam baixa inovacéo.
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Quadro 4.41: Teste do Qui-Quadrado: dimenséo objectivos e desempenho profissional

Asymp. Sig.  Exact Sig.

Value df (2-sided) (2-sided)
Pearson Chi-Square .013 1 911
Continuity Correction(a) .000 1 1.000
Likelihood Ratio .013 1 911
Fisher's Exact Test 1.000
Linear-by-Linear
Association 012 1 911
N of Valid Cases 161
(*p<.05)

Néo ha relacdo entre a percepcao da cultura orientada para os objectivos e 0

desempenho profissional dos colaboradores.

Quadro 4.42: Dimensdo objectivos e desempenho profissional

Mencao qualitativa

C. Obijectivos Bom Excelente Total
Baixo valor  Freq. 57 21 78
% Obijectivos 73.1% 26.9% 100.0%
% Desempenho 48.7% 47.7% 48.4%
% do Total 35.4% 13.0% 48.4%
Alto valor Freq. 60 23 83
% Obijectivos 72.3% 27.7% 100.0%
% Desempenho 51.3% 52.3% 51.6%
% do Total 37.3% 14.3% 51.6%
Total Freq. 117 44 161
% Objectivos 72.7% 27.3% 100.0%
% Desempenho 100.0% 100.0% 100.0%
% do Total 72.7% 27.3% 100.0%

Dos oitenta e trés colaboradores que percepcionam cultura de objectivos 27.70% tém
um desempenho excelente, enquanto esta percentagem cifra-se em 26.9% nos colaboradores que

percepcionam baixo valor para a dimenséo objectivos.
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Quadro 4.43: Testes do Qui-quadrado: dimensé&o regras e desempenho profissional

Asymp. Sig.  Exact Sig.

Value Df (2-sided) (2-sided)

Pearson Chi-Square 187 1 375
Continuity Correction(a) .504 1 478
Likelihood Ratio .786 1 .375
Fisher's Exact Test .383
Llnear_-b_y-Lmear 783 1 376
Association
N of Valid Cases 161

(*p<.05)

Né&o ha relagdo entre a percep¢do da cultura orientada para as regras e o desempenho

dos colaboradores, (p=.375).

Quadro 4.44: Dimens&o regras e desempenho profissional

C. Regras Mencao qualitativa
Bom Excelente Total
Baixo valor  Freq. 65 21 86
% Regras 75.6% 24.4% 100.0%
% Desempenho 55.6% 47.7% 53.4%
% do Total 40.4% 13.0% 53.4%
Alto valor Freq. 52 23 75
% Regras 69.3% 30.7% 100.0%
% Desempenho 44.4% 52.3% 46.6%
% do Total 32.3% 14.3% 46.6%
Total Freq. 117 44 161
% Regras 72.7% 27.3% 100.0%
% Desempenho 100.0% 100.0% 100.0%
% do Total 72.7% 27.3% 100.0%

Dos setenta e cinco colaboradores que percepcionam cultura de regras 30.70% tém um
desempenho excelente, enguanto esta percentagem cifra-se em 24.4% nos colaboradores gque

percepcionam baixa para a dimensao regras.
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Quadro 4.45: Estatistica descritiva: satisfacdo profissional / desempenho

- Desvio

Desempenho N Média padrio

Satisfacdo Bom 117 4.0983 .89069
Excelente 44 41705 1.02728

Observa-se que os colaboradores com melhor avaliacdo de desempenho (excelente)

estdo ligeiramente mais satisfeitos (M=4.17) do que os colaboradores com avaliacdo Bom

(M=4.09).

Quadro 4.46: Teste t Student para amostras independentes: satisfacdo profissional e
desempenho

Teste de Levene para a
igualdade de variancias

t-test para a igualdade de médias

95% intervalo de

Sig. confianca da dif.
; i Diferenca  Desv. Padréo Limite Limite
F Sig. t f (bi-caudal) média da diferenca inferior superior
Igualdade de
variancias assumida 510 476 -.439 159 .661 -.07216 .16440 -.39685 .25252
Igualdade de
variancias néo -411 68.714 .682 -.07216 17540 -.42210 27777
assumida
(*p<.05)

As diferencas de satisfagcdo profissional nos dois grupos ndo sdo significativamente

diferentes, t (159) = -0.439, p=.661.
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5. DiscUssAO DOS RESULTADOS

Procuramos que o0 nosso trabalho seja um pequeno contributo para o
desenvolvimento do estudo da cultura organizacional, sobretudo através da pesquisa que
se poderé verificar ao nivel da satisfacdo profissional e do desempenho profissional.

Na discussdo dos resultados pretendemos retomar os resultados encontrados
tendo por base as respostas dos 161 inquiridos, integrando a informacdo tedrica e
empirica aflorada nos capitulos anteriores.

A escolha das duas escalas utilizadas tem a ver com a adequagdo as variaveis
que procuram medir (consisténcias internas elevadas) e por se encontrarem sustentadas
em relagdes teoricas estudadas empiricamente.

Passaremos a analisar a relacdo das variaveis socio demograficas sobre a cultura
organizacional a satisfacdo e o desempenho profissional.

Estudos comparativos entre mulheres e homens, efectuados por Herzberg (1957)
demonstram a auséncia de relacdo entre o género, (cit. in Witt, e Ney, 1992) o que
concorre com 0s resultados que observamos pois no nosso estudo ndo encontramos
diferencas quer na percepcdo de cultura organizacional quer no desempenho
profissional.

Por sua vez existe uma relacdo significativa entre o género e a satisfacdo profissional,
sendo que as mulheres apresentam valores mais elevados de satisfacdo profissional do
gue 0s homens.

No nosso estudo, observa-se existir relacdo entre a idade e a percep¢do de
cultura de inovacdo o que nos permite estabelecer uma ligacdo entre a maturidade e uma

possivel valorizacdo de aspectos como a criatividade e a adaptacéo.
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A relacdo entre a idade e algumas variaveis organizacionais nem sempre é clara
pois parece agregar uma grande variedade e contextos profissionais. A perspectiva
duma relacdo positiva com a satisfacdo profissional tem algum apoio empirico, mas
parece levantar alguma controvérsia ja que noutras investigacbes ndo se encontra
qualquer tipo de associa¢do. No nosso estudo a idade ndo tem relacdo com a satisfacdo
profissional, contudo observou-se uma relacdo significativa com o desempenho
profissional.

No que diz respeito a nacionalidade estudamos esta variavel apenas com
caracter exploratorio, pois no contexto actual observamos um aumento acentuado do
fendbmeno imigracdo, sobretudo dos paises de leste, no sentido de recuperarem alguma
estabilidade economica para posteriormente regressarem ao seu pais de origem ou
permanecerem no Nosso pais, caso a situacdo laboral lhe seja favoravel. Ao contrario
daquilo que encontramos noutros estudos (Amaro, 2005) ndo encontramos uma relacao
significativa com a cultura organizacional, satisfacdo profissional ou o desempenho
profissional. Observa-se que os inquiridos com outra nacionalidade tém uma maior
percepcdo das dimensbes apoio e regras da cultura organizacional o que podera ser
interpretado pelo esfor¢o desenvolvido pelos individuos de outra nacionalidade em se
integrarem nas instituices onde trabalham, com modo de proteccdo no sentido de
ligacdo ao grupo e por sua vez, um melhor sentido de conformidade a actuacdo
burocrética da instituicdo.

No que concerne as habilitacdes literarias, sdo varios 0s autores, p. e. Francés
(1984), que tém evidenciado a fraca relagdo destas no entendimento de variaveis de
dimensdo organizacional. No nosso estudo, observamos uma relacédo significativa entre
a cultura organizacional, mais precisamente nas dimensdes de apoio, invocacdo e

regras.
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Verificamos que existe relacdo entre as habilitagdes académicas e a satisfacéo
profissional, e a auséncia relagéo para o desempenho profissional.

Na categoria profissional verifica a auséncia de relagdo com a cultura
organizacional. Contudo verifica-se que existe uma relagdo significativa entre a
categoria profissional a satisfacdo e o desempenho profissional dos inquiridos. O que
estd de acordo com os estudos efectuados por alguns investigadores (p. e. Davis e
Newstrom (1992) e Werther e Davis; cit. in Gongalves, 1998).

Um namero apreciado de investigagdes comprova a importancia da experiéncia
profissional como factor preditivo de satisfacdo profissional e de bom desempenho
profissional (Davis, & Newstrom, 1992); outros estudos evidenciam que o tempo de
experiéncia profissional é apontado como um factor substancial de satisfagdo
profissional podendo este ser interpretado como um factor de gratificacdo para o
individuo, ou mesmo ser a condicéo possivel face a falta de alternativas profissionais.

Contrariamente ao esperado, ndo se observou uma relagdo positiva entre 0s anos
de servico e a percepcdo da cultura organizacional, ou seja como o individuo concebe
de forma positiva a organizacdo poderia confluir uma maior identificagdo com 0s seus
comportamentos, o que ndo se verificou.

Deste modo, na nossa pesquisa verifica-se a auséncia de relacdo entre o tempo
de servico e a satisfacdo profissional. De um modo geral os investigadores (p. e. Kotter
e Heskett, 1992) defendem que os individuos se adaptam facilmente aos valores
imperantes, ao passo que os individuos mais novos tém mais facilidade em adoptar
comportamentos reparadores em caso da infraccdo das normas da organizagéo.
Contudo, constatamos no nosso estudo que existe uma relacdo significativa entre o

tempo de servigo e o desempenho profissional.
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No que concerne ao duplo emprego, salientamos dois aspectos importantes. Os
inquiridos podem ser conduzidos a uma fraca/baixa percepcao da cultura organizacional
pois o tempo aplicado a organizacdo é apenas o indispensavel, logo seria de esperar um
maior distancia face a realidade da cultura. Neste estudo ndo se observou qualquer
relagdo significativa entre a variavel duplo emprego sobre as variaveis em analise.

Salientamos que no dominio das varidveis caracterizadoras da populacdo, o
objectivo foi tentar conhecer os inquiridos no seu sistema institucional, ndo sendo
exaustiva a andlise de caracter explicativo.

No que concerne a percepcdo de cultura organizacional, observamos a superior
percepcao das dimensdes apoio, inovacgéo e regras.

A dimensdao ‘“apoio” que privilegia o desenvolvimento a confianga e a
cooperacdo dos individuos, foi bastante percepcionada pelos inquiridos. Tal facto
podera estar relacionado com a situacdo de mudanca, em que a perspectiva centrada no
proprio trabalho da lugar a perspectiva de entreajuda e interaccdo. Importa salientar que
no contexto social a nivel geral, se vive uma séria instabilidade que podera se alterada
através de uma rede de suporte social, a qual passa pelos colegas de profisséo.

A satisfacdo geral associa-se a percepcdo de varias dimensdes da cultura
organizacional confirmando-se as hipdteses 1, 3, 5 e 7. Objectivamente, a cultura de
“apoio” privilegia o desenvolvimento dos recursos humanos, valorizando vertentes
como a cooperacdo e o envolvimento podendo estimular a afectividade e colaborar para
0 aumento do grau da satisfacdo geral. (hipdtese 1). Os colaboradores que percepcionam
alto apoio por parte da organizacdo estdo significativamente mais satisfeitos

De modo semelhante, a cultura dirigida para a “inovacdo” ao estimulara

iniciativa individual e a criatividade, podera conduzir o individuo ao aumento da
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satisfagdo (hipotese 3). Os colaboradores que percepcionam cultura de inovagdo estdo
significativamente mais satisfeitos

De modo idéntico, a satisfacdo resultante da orientagdo de “objectivos” podera
aplicar-se a percepcdo dos individuos de que o seu contributo ajuda a alcangar 0s
objectivos da organizacdo (hipétese 5). Os colaboradores que percepcionam cultura
orientada para os objectivos estdo significativamente mais satisfeitos

Por seu turno, a cultura de “regras” pode garantir maior seguranga aos
trabalhadores, pelo reconhecimento dos valores oficiais da organizagdo, levando a
satisfacdo profissional (hipétese 7). Os colaboradores que percepcionam cultura
orientada para as regras estdo significativamente mais satisfeitos.

Objectivamente, a cultura de apoio privilegia o desenvolvimento dos recursos
humanos, valorizando aspectos como a cooperacao e o0 envolvimento, pelo que podera
estimular a afectividade e contribuir para o aumento do nivel de satisfacdo geral.

De modo analogo, a cultura orientada para a inovagéo, ao estimular a iniciativa
individual e a criatividade, poderd aumentar a satisfacdo do individuo. Por seu turno, a
satisfacdo resultante da orientacdo de objectivos podera aplicar-se a percep¢do do
individuo de que o seu contributo ajuda a organizacdo a alcancar os objectivos. A
cultura orientada para as regras pode garantir aos seus colaboradores maior seguranca,
pelo reconhecimento com os valores formais e burocréaticos da organizacao, conduzindo
a satisfacéo.

Os resultados sugerem que a cultura da organizacdo em estudo é percepcionada
sobretudo para uma cultura de inovacao.

Revelou-se muito significativa a associacdo entre as vertentes da satisfacéo e as
orientagdes da cultura mostrando que quanto maior a intensidade da percepgdo das

quatro dimensdes da cultura estudadas, maior a satisfacdo dos individuos.
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Apesar de alguns estudos mencionarem a relagéo entre a cultura organizacional,
a satisfacdo no trabalho e o desempenho, no nosso estudo observou a auséncia de
qualquer associacdo entre a cultura e o desempenho, e a auséncia de relacdo entre a
satisfagdo e o desempenho.

Além das relagGes tdo significativas da cultura sobre a satisfacdo profissional e a
auséncia de associacdo entre a cultura organizacional e o desempenho, também
examindmos as eventuais relacGes entre a satisfacdo profissional e o desempenho.
Como verificamos ndo existe qualquer correlacdo entre estas variaveis, contudo e apesar
das diferengas ndo serem significativas, os colaboradores com melhor avaliagdo de
desempenho (excelente) estdo ligeiramente mais satisfeitos do que os colaboradores
com avaliagédo de Bom.

Este resultado poderd eventualmente ser explicado pois, havendo satisfacéo
profissional, naturalmente os individuos tém melhor desempenho. O contrario tambem
se verifica, se os individuos ttm um bom desempenho profissional isso estimula-os
originando satisfacdo no trabalho.

A cultura organizacional repercute-se ao nivel dos atributos organizacionais,
designadamente a satisfacdo no trabalho e de algum modo no desempenho profissional.
Torna-se imprescindivel conhecer a cultura organizacional, tornando-se essencial para
implementar estratégias e encorajar os desafios a mudanca, que cada vez mais se vado

tornando fundamentais para a sobrevivéncia das organizacdes.
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CONCLUSOES GERAIS

A contextura na sociedade moderna gera novos paradigmas que determinam
uma flexibilidade laboral e organizacional evidente. Que exige cada vez mais aos
profissionais. Este tém de ter capacidade de executar um grande nimero de actividades,
esta situacdo pode desdobrar-se em varias vertentes, e assim o individuo depara-se cada
vez mais com actividades mais complexas que podem incidir em todas as fases do
planeamento: desde a identificacdo do diagnodstico de situacdo, passando pela
necessidade de estabelecer prioridades, tracar objectivos, implementar e avaliar
programas.

Requerem-se dos trabalhadores capacidades que vdo desde a resolucdo de
problemas mais complexos a maior versatilidade para lidar com a mudanca, quer na
funcéo ou actividade desempenhada quer na sua globalidade a nivel da instituicdo. Dai a
exigéncia cada vez maior solicitadas aos profissionais. Nesta passagem da sociedade
“industrial” para a sociedade do “intelectivo/cognitiva” assiste-se a uma revalorizacao
do trabalho que envolve competéncias praticas e uma mudanga do “conhecimento em
si” para o “conhecimento ac¢do”, que requer autonomia (Seco, 2000).

As tematicas que estudamos apresentam uma importancia fundamental nas
organizacdes, que ao longo do nosso estudo nos levaram a sucessivas interpelagdes, que
estiveram sempre presentes e estabeleceram o percurso a seguir.

A cultura organizacional estabelece a base de apoio das formas de agir, exposta
em padrdes de pressupostos basicos partilhados que é aprendido por um conjunto de
individuos. Assim, independentemente do modo como € percepcionada, a cultura
divulga a forma de explicar quest@es, caracteristica de determinado grupo.

Utilizamos o instrumento de medida FOcus, por se encontrar aferido para a

populacdo portuguesa e facilitar a avaliagdo de modo empirico do conceito de cultura,
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facilitando distin¢do das diferentes percepcdes culturais. A abordagem pelo modelo dos
valores contrastantes reside na faculdade de distinguir as diferentes percepgdes
culturais, em funcéo das caracteristicas especificas da organizacéo.

Na instituicdo estudada os resultados observados para o tipo de cultura favorece
a dimensdo inovacdo a qual privilegia o crescimento e a criatividade.

A associacdo entre as percep¢des da cultura organizacional e as variaveis socio
demograficas dos inquiridos foi parcialmente observada.

A variavel satisfacdo no trabalho por nos estudada também ndo se mostrou com
desvios significativos. O estudo da satisfacdo profissional assume particular
importancia, fazendo parte dos critérios da avaliacdo institucional. Sendo valorizada
para a realizacdo de reformas estruturais, quantificar processos de intervengéo e permitir
a necessidade de formacéo especifica. O estudo desta variavel constitui uma apreenséo
constante, se for entendida como um padrdo especifico devido a sua importancia como
um aparelho politico e social do ambiente laboral de um pais (Jesus, 1996; Seco, 2000).

Porém, investigadores consideram que ‘“‘existe ainda um longo percurso a
percorrer na explicacdo da satisfacio no trabalho, que devera passar pelo
enriquecimento dos modelos de partida e pela sua combinacdo com as teorias
sociocognitivas e socioemocionais. SO desta forma a intervencdo podera encontrar
frutos relativamente seguros” (in Lima, et al., 1994, p.122). Devido ao vasto nimero de
abordagens existentes por varios autores deparamo-nos com alguns problemas dado que
estas nem sempre eram convergentes para explicar o comportamento da pessoa no
grupo.

Salientamos a vantagens da utilizacdo da escala da satisfacao profissional devido

aos seus valores de fidelidade e validade, que considerando a satisfacdo profissional
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como um constructo de uma s6 dimensao unicamente se considera o valor da satisfacao
geral com o trabalho.

A relacdo das orientagfes de cultura sobre a satisfacdo revelou-se bastante
expressiva, 0 que revela que quanto maior a intensidade da percepcdo das diferentes
dimensGes da cultura, tanto maior a satisfacdo dos individuos.

Estudamos também o desempenho profissional, pelo factor da mencéo atribuida
na avaliacdo de desempenho no contexto organizacional, apesar de ndo se observar
qualquer correlagdo entre o desempenho profissional, a cultura organizacional e a
satisfacdo profissional contactamos que os colaboradores com melhor avaliagdo de
desempenho estdo ligeiramente mais satisfeitos do que os colaboradores com avaliacéo
inferior.

A variavel desempenho era constituida pela mencdo qualitativa/quantitativa da
avaliacdo anual do colaborador, em que eram atribuidos quatro itens, tendo sido apenas
trabalhadas as mencdes de bom e excelente.

O objectivo da nossa pesquisa foi contribuir para o estudo da cultura
organizacional, nomeadamente no que se referencia ao seu efeito sobre a satisfacdo no
trabalho e no desempenho profissional.

Foi-nos possivel estabelecer estas relacbes, na maioria das situacdes
confirmando os resultados ja alcancados por outros autores. Ndo obstante, pensamos
gue outros aspectos poderiam ser tomados em conta e inseridos em futuras
investigacOes, na tentativa de optimizar os resultados.

Defendemos que sera essencial aprofundar esta tematica, pois algumas questdes
se poderdo colocar a partir desta pesquisa, como por exemplo no contexto do

desempenho individual/organizacional.
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Gostariamos de finalizar o nosso trabalho acentuando o interesse da dimensao da
cultura organizacional no desempenho profissional. Todos estamos em concordancia
acerca da ligacdo entre a performance organizacional e a aptiddo intrinseca para a
mudanca, que deve operar-se de forma eficaz e eficiente.

Para terminar, ndo podemos deixar de realcar que estamos de certo modo
satisfeitos por ter realizado este trabalho. Era uma necessidade sentida para 0 nosso

desenvolvimento e desempenho profissional.
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ESCALAS UTILIZADAS:
- Cultura Organizacional

- Satisfacdo Profissional
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CONCEITO

DIMENSOES

QUESITOS

CULTURA

ORGANIZACIONAL

APOIO

17.Compreencdo matua;

20.Comunicagdo / Contactos Informais;
24.Aceitacdo de erros;

25.Flexibilidade;

27.Apoio aos colegas;

28.Apoio na resolucao de problemas de trabalho;
29.Harmonia interpessoal;

31.Ambiente agradavel de trabalho;

32.Apoio na resolugéo de problemas néo relacionados
com o trabalho;

34.Clima familiar;

INOVACAO

2. Procura novas maneiras de fazer o seu trabalho?

5. A Instituicdo procura novos mercados para 0s Seus
Servigos?

7.Se investe em novos produtos/servigos?

9. As exigéncias exteriores pressionam a investigacao
e 0 desenvolvimento?

13. A Institui¢do utiliza bem a tecnologia para
melhorar?

14.A Instituicdo procura oportunidades no meio
exterior?

15.A Institui¢do procura novos mercados para novos
Servicos?

16. Assuncéo de riscos;

33. Procura de novos mercados;

OBJECTIVOS

3. Se receberem instrugdes precisas relacionadas com
o trabalho?

4.E avaliado o desempenho?

8.A avaliacgdo individual ¢ feita em funcdo do grau em
gue os objectivos sdo atingidos?

10. A Administracao especifica 0s objectivos a
alcancar?

11.Tem uma ideia clara da forma como o seu
desempenho serd avaliado?

12. Existem critérios objectivos para medir o seu
desempenho?

13. Trabalho recompensado?

REGRAS

18.Unidade de comandos;
19.0bediéncias as normas;

21. Regras formalmente estabelecidas;
22.Cumprimentos de regras;

23. Procedimentos estabelecidos;
26.Formalizac0es;

30. Rigidez;

35. Respeito pela autoridade;

Questionario de Cultura Organizacional — Factores ap0s a rotacdo da variamax (in

Neves, 2000)
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CONCEITO DIMENSOES ITENS
PROMOGCAO 1.Em relacdo as perspectivas de promog¢éo
diria que...

DEPARTAMENTO | 2.Em relacdo a organizacdo e
funcionamento do departamento diria
que...

REMUNERACAO | 4. Em relacdo a remuneracdo diria que
esta...

SATISFACAO SUPERVISAO | 5. Em relacdo a competéncia e
funcionamento do seu superior
hierarquico diria que esta...

PROFISSIONAL TRABALHO 6.Em relagdo ao trabalho que realiza diria

que esta...

SUBORDINADOS

7. Em relacdo a competéncia e
funcionamento dos seus subordinados
diria que esta...

COLEGAS 3.Em relagéo a colaboragéo e clima de
relacdo como os colegas de trabalho diria
que esta...

GERAL 8.Tudo somado e considerando todos 0s

aspectos do seu trabalho diria que esta...

Escala de Satisfacdo Profissional (adaptado de Lima, Vala e Monteiro, 1994)
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INSTRUMENTO UTILIZADO NA RECOLHA DE DADOS
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QUESTIONARIO

O meu nome é Maria Henriques e encontro-me actualmente a frequentar o Mestrado em
Psicologia na &rea da especializacdo de Psicologia da Saide na Universidade do
Algarve.

Pretendendo colher dados para a concretizacdo da tese de Mestrado no &mbito da
“satisfacao profissional, cultura organizacional e desempenho”.

A sua colaboracdo através do preenchimento deste questionario é muito importante sem
a qual ndo poderé ser concluir o trabalho.

Este questionario é confidencial, razdo pela qual ndo o deve assinar.

Os dados recolhidos serdo tratados de modo confidencial, pelo que se garante o sigilo
das suas respostas.

Peco-lhe em nome da validade deste estudo, que responda sinceramente a todas as

questdes.

Muito obrigado pela sua colaboragéo!
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DADOS SOc10 DEMOGRAFICOS

1. SEXO
MaASCULINO . . o oo ettt
FOMUININO . . . .o

2. IDADE (ANOS)

3. NACIONALIDADE

4. QUAIS SAO AS SUAS HABILITACOES ACADEMICAS?

Se possuir mais do que uma, responda somente aquela que for academicamente

mais elevada.

Bacharelato ...... ..o

(S 1T F: 111 1 - AU
POS Graduagao .......ooiiniiiii

MeStrado / DOULOTAMENTO. . ...ttt e e e e,

5. QUAL E A SUA CATEGORIA PROFISSIONAL

6. TEMPO DE SERVICO (ANOS)

7. PARA ALEM DESTA ACTIVIDADE LABORAL POSSUI OUTRA (DUPLO EMPREGO)?



1
ESCALA DE SATISFACAO PROFISSIONAL

(Lima, Vala e Monteiro, 1994)

Gostariamos de saber em que medida se considera satisfeito com o seu trabalho.
Isto €, tudo somado, e nas actuais circunstancias da sua vida profissional, até que ponto

estd satisfeito com cada um dos aspectos do seu trabalho.
A resposta a cada uma das quest@es é feita através de uma escala de intervalos que tem
a seguinte configuracéo:

Extremamente_Insatisfeito 1 2 34 5 6 7 Extremamente Satisfeito

Assinale com um circulo o namero que melhor corresponder a sua escolha.

1. Em relacdo as suas perspectivas de promocao, diria que esta:

Lo 2 B DS 6., 7
Extremamente Extremamente
Insatisfeito Satisfeito

2. Em relacéo a organizacéao e funcionamento do departamento onde trabalha, diria
que

esta:

L2 3 S 6 7

Extremamente Extremamente

Insatisfeito Satisfeito

3. Em relacédo a colaboracéo e clima de relacdo com os seus colegas de trabalho, diria

que esta:

) N R RINC ST ST SO 6, 7
Extremamente Extremamente

Insatisfeito Satisfeito



4. Em relagdo a remuneracao que recebe, diria que esta:

L 2 A S 6., 7
Extremamente Extremamente
Insatisfeito Satisfeito

5. Em relacdo a competéncia e funcionamento do seu superior imediato, diria que esté:

L 2 A S 6., 7
Extremamente Extremamente
Insatisfeito Satisfeito

6. Emrelacdo ao trabalho que realiza, diria que esta:

Lo 2 3D S 6.l 7
Extremamente Extremamente
Insatisfeito Satisfeito

7. Emrelacdo a competéncia e funcionalidade dos seus colegas, diria que esta:

Lo 2 3D S 6., 7
Extremamente Extremamente
Satisfeito

Insatisfeito

8. Tudo somado, e considerando todos os aspectos do seu trabalho e da sua vida nesta

Instituicdo, diria que esta:

L 2 A S, 6, 7
Extremamente Extremamente
Insatisfeito Satisfeito
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PENSE NA INSTITUICAO COMO UM TODO

(Adaptado de Neves, 2000)

12 PARTE

A seguir encontra uma série de questdes sobre a organizacdo onde trabalha que devem ser

respondidas apenas com uma palavra. A escolha da palavra depende da opinido que tem acerca

da organizagdo como um todo e ndo somente da direccdo / departamento onde trabalha.

Assinale com uma cruz (X) no espaco que se encontra sobre a palavra escolhida.

£ 8
g 3 S 3| @ %)
[S) o S 21 8 o
= 3 = 5|38
pd a < =2 O |-
Quantas pessoas. ..
1. que erram, lhes é dada uma nova oportunidade?
2. procuram novas formas de fazer o seu trabalho
[5]
= @ e
@ a [} et
© IS [ | E Q
o < > [} =
c - - et »
=) [ o — - L
pd @ a S| O | wv

Com que frequéncia...

3. Recebem orientaces precisas relacionadas com o trabalho?

4. O seu desempenho individual é avaliado?

5. Esta organizacdo procura novos mercados para 0s Seus Servi¢os?

6. Se estimulam as criticas construtivas?

7. Se investe em novos produtos / servigos?

8. A avaliacdo € feita em funcéo do grau em que os objectivos sdo atingidos?

9. As exigéncias externas pressionam a investigagao e o desenvolvimento?

10. A Administracdo estabelece os objectivos a alcangar?

11. Tem uma ideia clara dos critérios em que o seu desempenho serd avaliado?

12. Existem critérios objectivos para medir o desempenho de cada um?

13. A organizagdo utiliza bem a tecnologia para melhorar os seus servicos?

14. A organizagdo procura oportunidades no meio exterior?

15. A organizagdo procura novos mercados para novos produtos/servigos?
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22 PARTE

LEIA AS INSTRUCOES ANTES DE CONTINUAR

A seguir encontra pequenas descricdes que podem ser proprias (caracteristicas) da sua

Instituicdo. Em relagdo a cada uma devera indicar o grau em que a mesma se aplica a sua

organizacao, assinalando com uma cruz (X) no espago que se encontra sob a palavra escolhida.

Por favor tome em consideragdo a opinido que tem da organizagdo como um todo. A sua

avaliacdo ndo deve limitar-se a direccdo / departamento onde trabalha no dia a dia, mas basear-

se na globalidade.

A sua resposta indica o grau em que tal descricdo é apropriada para descrever a organizagao.

DE MODO NENHUM, RARAMENTE, UM POUCO, BASTANTE, MUITO, MUITISSIMO

De modo
Nenhum

Raramente

Um pouco

Bastante

Muito

Muitissimo

16.

Assumir riscos

17.

Compreensdo matua

18.

Unidade de comando

19.

Obediéncia as normas

20.

Comunicagdo / contactos informais

21.

Regras formalmente impostas

22.

Cumprimento de regras

23.

Procedimentos estabelecidos

24,

Aceitagdo do erro

25.

Flexibilidade

26.

Formalizagdo

27.

Apoio a colegas

28.

Apoio na resolucéo de problemas de trabalho

29.

Harmonia interpessoal

125




30. Rigidez

31. Ambiente agradavel de trabalho

32. Apoio na resolucéo de problemas néo relacionados
com o trabalho

33. Procura de novos mercados

34. Clima familiar

35. Respeito pela autoridade

v

DESEMPENHO PROFISSIONAL

Mencione a mencao qualitativa / quantitativa que lhe fui atribuida na Gltima avaliacao

efectuada na Empresa

126




