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Os Determinantes da Satisfacao

Organizacional

Confronto de Modelos (¥)

A satisfacdo no trabalho comegou a reunir
o interesse dos tedricos, investigadores € ges-
tores desde a altura em que o modelo taylo-
rista da organizacdo do trabalho foi posto em
causa e se valorizou o factor humano na
empresa. A partir de entdo, esta varidvel tem
sido considerada muito importante porque,
explicita ou implicitamente, é associada
simultaneamente & produtividade da empresa
e arealizagdo pessoal dos empregados, ape-
sar de nenhuma destas duas rela¢des causais
estar provada empiricamente (para uma revi-
sdo da literatura entre a satisfagdo e desem-
penho organizacional ver Petty et al., 1984 ¢
Iaffaldano e Muchinsky, 1885; para a discus-
sdo da relacdo entre satisfacdo e comporta-
mentos de auséncia v\er Miguez, 1987; para
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uma analise da rela¢io entre satisfacdo orga-
nizacional e satisfacdo com a vida, ver Keon
¢ McDonald, 1982 ¢ Rice, 1984). Por outro
lado, nem o conceito de satisfagio nem a
caracterizacao dos factores que a determinam
tém ainda o acordo dos tedricos desta drea.’
Este facto n3o se deve, no entanto, a uma
auséncia de pesquisa empirica.

A satisfacdo em situacdo de trabalho apare-
ce como a variavel dependente mais estudada
na literatura organizacional (Staw, 1984), com
posi¢oes tedricas muito diversas em relagédo
anatureza dos seus determinantes. Em nosso
entender, a divergéncia de posi¢oes a que nos
referimos deve-se a uma auséncia de'modelos
tedricos consistentes neste dominio.

Neste artigo propomo-nos contrastar o
poder explicativo de algumas das abordagens
mais comuns da satisfagdo organizacional,
com base em dados recolhidos numa amos-
tra de quadros de uma empresa portuguesa,
e propor a discussdo algumas hipdteses com
vista a um enquadramento tedrico mais sélido
dos estudos nesta area.

Para confronto das abordagens mais
comuns da satisfacdo, consideramos diferen-
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FIGURA 1
TIPOLOGIA DOS MODELOS DE SATISFACAQ

Tipos de Variaveis

Utilizadas na Conceitos Autores de
Explicagéo da Chave Referéncia
Satisfagéo
Situacionais  Caracteristicas da Herzberg, 1959
Funcgéo Hackman e Hold-
ham, 1975
White e Mitchell,
1979
Griffin, 1981
Caracteristicas do  Alutto e Acito, 1974
Processo de Schulier, 1977
Tomada Griffini @ Bateman,
de Decisédo 1980
Pettersen, 1984
Caracteristicas do Porter e Lawler,
Reforgo 1968
Honeman e
Schwab, 1979
Individuais Discrepéncia entre Lawler, 1981
Expectativas e Res-Heneman, 1985
posta da Organi-
zagéo
Interacgéo Comparagéo Homans, 1961
Social Social Adams, 1965
Runciman, 1966
Processamento Asch, 1952
Social da Salancick e Pfef-
Informag&o fer, 1978
O’Reilly e
Caldweli, 1979
Cultura Geertz, 1973
Organizacional Schneider, 1975
Schein, 1985

tes posi¢des que agrupamos em trés niveis
(figura 1). Num primeiro nivel situdmos posi-
¢Oes tedricas que, embora tenham pressupos-
tos motivacionais ou cognitivos, centram as
explicagGes para a satisfacdo dos trabalhado-
res ao nivel das caracteristicas da situagdo de
trabalho. Consideramos neste caso os mode-
los que valorizam as caracteristicas do pro-
cesso de tomada de decisdo na empresa
(modelos que analisam o impacto da partici-
pac¢do na satisfacdo, como salientam Alutto
e Acito (1974), e ainda extensdes do modelo
da atribuicdo (Pettersen, 1984)) e os modelos
que valorizam as formas de reforco existen-
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tes na empresa (modelos inspirados no con-
dicionamento operante, de entre os quais
salientamos o de Porter ¢ Lawler (1968) ou
ainda o de Hamner (1974)). A um segundo
nivel consideramos posi¢des que centram as
explicacOes para a satisfacdo em caracteristi-
cas individuais, aspectos disposicionais pura-
mente motivacionais ou relativos aos valores
dos sujeitos e ainda aspectos relacionados
com as caracteristicas «demograficas» dos
sujeitos. Considerdmos como mais interes-
sante a este nivel 0 modelo de Lawler (1973,
1981). Finalmente, destacamos ainda um ter-
ceiro nivel onde agrupamos modelos que cen-
tram as explicacOes da satisfacio com
referéncia necessaria a interaccdo social. Inte-
gramos aqui os modelos que fazem apelo a
comparac¢do social (teoria da equidade de
Adams, 1965; teoria da priva¢do relativa de
Runciman, 1966), os que se baseiam em pro-
cessos de influéncia social (abordagem do
Processamento Social da Informacdo de
Salancick e Pfeffer, 1978) e os que privilegiam
as perspectivas relativas a construgdo social
da realidade em contexto organizacional
(salientando nds aqui a relacdo entre varidveis
gerais de caracterizacdo da dindmica organi-
zacional e a satisfacdo). Especificamente,
referimo-nos a variaveis como o clima orga-
nizacional (Schneider, 1975; Litwin e Stringer,
1968) ou, mais recentemente na literatura,
como a cultura organizacional (Schein, 1985;
Allaire e Firsirotu, 1984).

Caracterizaremos de seguida de uma forma
muito breve cada um dos modelos que inte-
gram a nossa analise, expondo as hipoteses
decorrentes de cada um deles para explicar a
satisfacdo.

MODELOS RELATIVOS AS CARACTERISTICAS
DA SITUACAO DE TRABALHO

Como referimos, os modelos que apresen-
tamos dentro desta grande categoria nem
sempre se encontram caracterizados na lite-



ratura organizacional como situacionais (e. g.
Pfeffer, 1985). No entanto, se nos reportar-
mos, como fizémos, as formas de intervencao
propostas pelos autores destes modelos para
aumentar a satisfacdo, verificamos que elas
sdo de nivel situacional.

1. Cacteristicas da fungdo

Uma linha tedrica muito comum na ana-
lise da satisfagdo organizacional privilegia a
analise das tarefas que os individuos realizam.
Para os autores que se situam nesta perspec-
tiva as variaveis explicativas da satisfacdo
situam-se nas caracteristicas do trabalho que
cada um realiza, considerando-se existirem
formas ideais de organizacdo do trabalho
(aquelas que se revestem de maior variedade,
identidade, autonomia, significado e feed-
back) que, uma vez postas em pratica, leva-
rdo a um aumento da satisfacdo. Esta
abordagem, que radica na teoria bifactorial
de Herzberg (1959) mais tarde foi reformulada
por Hackman e Oldham (1980), avalia o con-
tevdo do trabalho através do «potencial moti-
vador do trabalho» (um indice que estes
autores criaram). Este modelo estd na base da
intervenc¢do organizacional ao nivel do re-

desenho das fungdes (enriquecimento e alar-
gamento das tarefas), e tem sido objecto de
grande quantidade de estudos tanto experi-
mentais (e. g. White e, Mitchell, 1979) como
de campo (e. g. Griffin, 1981). No seu modelo,
Hackman e Oldham referem uma varidvel
intraindividual mediadora entre a satisfagcdo
¢ as caracteristicas da fun¢fo: as necessida- -
des de desenvolvimento dos sujeitos. Estes
autores consideram que a intervencdo ao nivel
das caracteristicas € conteudo do trabalho tera
tanto mais impacto na satisfacdo quanto
maior for a necessidade de desenvolvimento
(importéncia atribuida & autonomia, ao reco-
nhecimento do valor profissional, etc) mani-
festada pelos sujeitos. esta perspectiva é
esquematizada na Figura 2.

Podemos assim definir duas hipdteses
relativas a satisfagdo que decorrem deste
modelo:

H1: Quanto mais rico for o conteudo de
uma fung¢do (avaliado através do potencial
motivador do trabalho), mais satisfeita estara
a pessoa que a desempenha.

H2: A relacio formulada na hipdtese ante-
rior serd significativamente mais intensa para

FIGURA 2 — MODELO DAS CARACTERISTICAS DA
FUNGAO
(In Hackman e Oldham, 1975)

Dimensdes do

trabatho criticos

Estados psicolégicos

Resultados pessoais
e organizacionais

* Variedade

* |dentidade
da tarefa

* Significado
da tarefa

¢ Autonomia —* Responsabilidade pessoal

pelo trabalho

* Feedback — Conhecimento dos resultados
do seu trabalho

-+ Significado do trabalho

Motivagéo interna

L Qualidade do desempenho
SATISFAGAQ

/

Necessidades de Desenvolvimento
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os sujeitos com necessidades de desenvolvi-
mento elevadas do que para aqueles que
tenham menores necessidades de desenvolvi-
mento.

2. Processo de tomada de decisido

Uma outra perspectiva com bastante
impacto ao nivel da intervengdo organizacio-
nal relaciona a satisfacdo com a forma como
sdo definidos os objectivos no trabalho, mais
concretamente com a participacdo dos traba-
lhadores nas decisdes. Os resultados geral-
mente obtidos indicam que existe uma
associagdo positiva entre participagdo e satis-
facdo (Alutto e Acito, 1974; Schuler, 1977,
entre outros. Para uma revisdo, ver Miller e

Monge, 1986). Griffin e Bateman (1986) pro-

pdem que quanto maior a congruéncia entre
a participacao desejada e a percepg¢éo da par-
ticipacdo efectiva, maior a satisfagdo. Teori-
camente, estes resultados podem ser
explicados por um aumento do controle per-
cebido pelo sujeito sobre a situagao de traba-
lho, cuja relagdo com a satisfacdo ja foi

demonstrada experimentalmente (Fisher,
1985) e em estudos no terreno por Pettersen
(1984 e 1985).

Podemos neste caso formular as seguintes
hipéteses tedricas:

H3: Quanto maior a percep¢do de partici-
pacdo nas tomadas de decisdo na empresa,
maior a satisfacdo manifestada.

H4: Quanto menor a distancia entre a par-
ticipacdo desejada e a propor¢do da partici-
pacdo actual, maior a satisfagdo.

HS5: Quanto maior o controle percebido
sobre a situacdo de trabalho, maior a satis-
fagdo.

3. Refor¢co

Varios autores estudaram a relagdo entre o
nivel e o tipo de recompensas economicas ¢
a satisfacdo (e. g. Heneman e Schwab, 1979).
Tais estudos adoptaram explicita ou implici-
tamente uma visdo comportamentalista, mas
ignoram a importancia dos reforcos extrinse-
cos (figura 3). Nesta pesquisa operacionalizd-

FIGURA 3 — REFORGO E SATISFAGAO
(In Porter e Lawler, 1968)

'

Valor do Capacidades Peg::f%qrggsde
Reforgo e Tragos Equitativos
Reforcos
Intrinsecos
4&———» Esforgo ——»1 ——»| Desempenho \ “—»| SATISFAGCAO
Reforgos
extrinsecos
Probabilidade Percepgéo
do reforco dos papéis

L
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mos os reforc¢os extrinsecos simbdlicos, como
por exemplo a aprovagao por parte dos pares
ou da chefia, e dos refor¢os intrinsecos (com
origem no proprio sujeito ou no trabalho que
executa) na satisfagdo organizacional. Porter
e Lawler (1968) apresentam um modelo com-
portamentalista para a compreensio da satis-
facdo que tem a vantagem de considerar os
reforgos intrinsecos ¢ os reforgos extrinsecos
(figura 3). Nesta pesquisa operacionalizamos
os refor¢os extrinsecos simbdlicos provenien-
tes ndo so de entidades individuais (os colegas
€ 0s superiores) como da empresa enquanto
tal e ainda os reforcos extrinsecos materiais
(salario). Partindo desta perspectiva, pode-
mos formular as seguintes hipdteses:

Hé: Quanto maior a frequéncia do feed-
back proveniente de colegas, superiores e da
empresa (reforgo extrinseco simbdlico), maior
a satisfacio.

H7: Quanto maior o saldrio, (reforgo
extrinseco material), maior a satisfacgao.

MODELOS RELATIVOS A CARACTERISTICAS
INDIVIDUAIS

4. Realizacdo de expectativas

Varios autores tém relacionado a satisfagdo
no trabalho com varidveis como o sexo, a
idade, o tipo de profissdo, etc. (e. g. Weaver,
1980). Os resultados obtidos ndo apresentam
grande consisténcia inter-organizagoes e,
sobretudo, o seu significado tedrico ndo
parece claro. Mais relevante a este segundo
nivel sera o estudo da relacdo entre a satisfa-
¢do e as expectativas e valores individuais. E
neste contexto que destacamos dois tipos de
variaveis na determinacao da satisfacio: a) os
objectivos e valores que o individuo espera ver
realizados na situacdo de trabalho (expecta-
tivas); e b) as caracteristicas que o individuo
percepciona na situacio de trabalho (respos-
tas da organizacdo). PressupOe-se que a satis-
facdo organizacional resulta da adequacédo
entre as expectativas (objectos ou valores indi-

viduais) em relacdo a situagdo de trabalho e
aresposta que a organizacdo dd a estas expec-
tativas. O modelo da discripancia da Lawler
(1981), elaborado para explicar especifica-
mente a satisfacdo com os vencimentos e
apresentado na Figura 4, baseia-se exacta-
mente no impacto da diferenca entre o espe-
rado e o obtido ao nivel da situagao de
trabalho, na satisfacfo. Existe discussido na
literatura (Staw, 1984) quanto ao caracter uni-
camente individual deste modelo, na medida
em que, para a defini¢do das expectativas, estq
prevista no modelo a comparacao interpes-
soal. Neste estudo apenas operacionalizimos
a parte final do modelo, isto é, a parte exclu-
sivamente intra-individual, e reportamo-nos
ndo s6 a expectativas em relagdo ao saldrio,
mas de uma forma mais geral, em relacdo a
valores relevantes relativos ao trabalho € ao
seu contexto.

Partindo desta abordagem, formulamos a
seguinte hipotese:

HB8: Quanto menor a diferenca entre as ex-
pectativas relativas ao trabalho e a percep¢do
da situaggo real de trabalho, maior a safisfacfo.

MODELOS RELATIVOS A INTERACCAO SOCIAL

5. Comparagio social

Outra perspectiva que tem vindo a conhe-
cer desenvolvimento empirico nesta area é a
que se baseia nos processos de comparagio
social. Desenvolvida a partir da teoria da
troca (Homans, 1961), esta abordagem
assenta basicamente em dois pressupostos: o
primeiro consiste numa analogia entre a per-
cep¢do das relacdes sociais e as transacgdes
econdémicas, sendo o comportamento inter-
pessoal analisado em termos das contribui-
¢des dos individuos para a empresa (0s seus
investimentos) e os resultados que obtém
dessa contribuigdo (os seus lucros); o segundo
pressuposto refere-se ao processo de compa-
ragdo social como meio de avaliar o grau de
positividade de uma transac¢do. Com base
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FIGURA 4 — MODELO DA DISCREPANCIA APLICADO
A SATISFACAO COM O SALARIO

Capacidades
Experiéncia

(In Lawier, 1981)

Treino
Esforgo
Idade

Percepgdo do seu
esforgo pessoai

Antiguidade
Habilitagbes

Lealdade a organizagéo
Desempenho anterior

Desempenho presente
dos outros

Percepgéio do esforgo
e dos resultados

Percepgéo
do que deve
receber

Nivel
Dificuldade
Tempo

Caracteristicas
percebidas do trabalho

Responsabilidade

Percepgdo das remuneragdes
de outros significativos

Remuneragéo recebida

nestes presupostos, Adams (1965) desenvol-
veu a sua teoria da equidade, sendo esta o
resultado de comparagdes entre os ganhos/
/investimentos do préprio € os ganhos/inves-
timentos de um outro relevante:

Ganhos de Outro
ganhos do préprio
Investimentos de Outro

Ganhos do préprio
ganhos do proprio =
Investimentos do préprio

Quando o resultado desta comparagéo ndo
€ equitativo, a situagdo é percebida como
injusta e os individuos experienciardo um
estado interno de desagrado ou insatisfacio,
e procurardo anular ou reduzir a injustiga per-
cebida através de um aumento ou uma dimi-
nui¢do dos seus investimentos. O principal
obstaculo associado a operacionaliza¢io do
modelo proposto por Adams tem sido a defi-
nicdo do outro (individuo ou grupo) com o
qual os sujeitos se comparam (Staw, 1984).
Ainda nesta perspectiva, Runciman (1966), ao
reformular o conceito de privacdo relativa
entende-a como o sentimento de injustica
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‘SATISFAGAO

Percepgéo
do que
recebe

resultante da comparacdo desfavoravel da
situagdo do individuo ou do seu grupo com
a situacdo de outro individuo ou de outro
grupo. Esquematicamente esta abordagem

‘estd representada na figura 5.

Quer no quadro do modelo de Adams,
quer no quadro dos estudos sobre a privagdo
relativa, podemos formular a seguinte
hipdtese:

H9: Quanto menor o sentimento de priva-
cao relativa sentido em relagéo a outros rele-
vantes, maior a satisfacio.

6. Processamento Social da Informacdo

A teoria do Processamento Social da Infor-
macio de Salancik e Pfeffer (1978) salienta a
importancia da informagéo social disponivel
e dos processos de influéncia social a ela asso-
ciados para a compreensido dos fenomenos
organizacionais. Nesta perspectiva, a) os atri-
butos do trabalho e da situagdo de trabalho
sdo definidos e avaliados pelas percepcbes dos



FIGURA 5 — PRIVAGAO RELATIVA E SATISFAGAO

LUCROS DO PROPRIO OU DO SEU GRUPO

INVESTIMENTOS DO PROPRIO OU DO SEU GRUPO

l

>}  SATISFACAO

!

LUCROS DE OUTRO OU DE OUTRO GRUPO

INVESTIMENTOS DE OUTRO OU DE OUTRO GRUPO

outros e, b) as atitudes e necessidades de cada
um sdo definidas e determinadas através da
informacdo acerca do ambiente fornecida
pelos outros. Esta posi¢do tedrica que tem rai-
zes nos estudos classicos sobre o confor-
mismo (Asch, 1952), salienta o peso norma-
tivo e informativo das opinides dos outros na
defini¢do das percep¢des de cada um. Sendo
assim, a propria satisfacdo pode ser vista
como um produto da influéncia social e como
um fenomeno socialmente construido, como
O’Reilley e Caldwell (1979) ou White e Mit-
chell (1979) mostraram. Esquematicamente,
podemos representar este modelo da seguinte
forma:

Indices Sociais existentes

no contexto de trabalho Auto-avalia¢do da satisfacdo

Podemos derivar a seguinte hipotese deste
quadro tedrico:

H10: A avalia¢do da satisfacdo pelo sujeito
esta dependente da forma como percepciona
a norma do grupo:

a) Se osindices sociais a que o sujeito tem
acesso lhe permitirem considerar que os
outros se consideram satisfeitos, o
sujeito irda manifestar satisfacao.

b) Se os indices sociais disponiveis o leva-
rem a considerar que a norma do grupo
é a insatisfacdo, o sujeito manifestara
um baixo grau de satisfacdo.

7. Construgdo social da realidade organi-
zacional e satisfacdo

Considerando uma organizagdo enquanto
local privilegiado de interac¢do social e de
construcgdo de pensamento pelos grupos que
a integram, pressupomos o desenvolvimento
no seu interior de formas diversas e nem sem-
pre compativeis de a pensar, isto é, pressupo-
mos a possibilidade da co-existéncia de
diversas culturas dentro de uma mesma orga-
niza¢do. Estas diversas culturas, enquanto
entendimentos sobre a organizag¢io incluirdo,
ou pelo menos terdo impacto, sobre os esta-
dos emocionais dos individuos e sobre a
forma como os exprimem. Tal como na pers-
pectiva do processamento social da informa-
¢do, também aqui a satisfagdo aparece
enquanto constru¢do social que tem por base
processos de influéncia social, mas em que,
contrariamente 4 abordagem de Salacick e
Pfeffer, cada sujeito é visto simultaneamente
como fonte e alvo de influéncia (Moscovici,
1976). A satisfacio expressa pelos individuos
e pelos grupos seria assim uma resultante
desta modalidade de pensamento social a que
chamamos cultura organizacional. A concep-
¢do de cultura a que nos referimos é seme-

" Thante a proposta de Geertz (1973), aproxima-

-se da de Schein (1985) e do conceito de clima
organizacional de Schneider (1975), cuja rela-
¢cdo com a satisfacdo foi ja testada empirica-
mente (e. g. Friedlander e Margulies, 1969).
Podemos formular a seguinte hipétese den-
tro desta perspectiva:
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HI1: A satisfacdo esta associada ao tipo de
cultura organizacional que o sujeito partilha
(o sentido desta associagdo ndo pode ser pre-
dicto, uma vez que os conteidos das culturas
organizacionais ndo sdo universais).

A SATISFACAO:
O CONCEITO E A SUA MEDIDA

A satisfacdo no trabalho tem sido concep-
tualizada como uma emogao (Locke, 1986) ou
como uma atitude (Schneider, 1975). Em
qualquer dos casos trata-se de um constructo
que visa dar conta de um estado emocional
positivo ou de uma atitude positiva face ao
trabalho e as experiéncias em contexto de tra-
balho. Seria de esperar, por isso, um grande
contacto entre o estudo da satisfacdo em con-
texto organizacional ¢ as teorias sobre as emo-
¢Oes ou as teorias sobre as atitudes. Tal ndo
tem porém sucedido, desenvolvendo-se o
estudo da satisfagdo organizacional através de
perspectivas tedricas auténomas em relacido
a estes campos.

A nivel da medida da satisfacao, a maioria
dos estudos recorre a questionarios (Locke et
al., 1981). Estes questionarios ora se apresen-
tam como medidas directas (perguntando-se
aos proprios sujeitos qual a satisfacdo que
sentem) ora como medidas indirectas (soli-
citando-se aos inquiridos que descrevam o seu
trabalho e inferindo-se a partir dessas descri-
¢oes o seu grau de satisfacdo). Neste ultimo
caso, o exemplo mais conhecido é talvez o Job
Descriptive Index ou JDI (Smith et al., 1969)
traduzido e avaliado por Jesuino et al. (1983).
Por outro lado, estes questionarios, ora visam
avaliar a satisfacgdo geral com o trabalho, ora
traduzem uma nova concepc¢io multidimen-
sional do conceito e propéem-se avaliar os
diferentes factores que € suposto integrar
(satisfa¢do com a organizagdo, com as remu-
neragdes, com o trabalho que realiza, com os
colegas, com os superiores, etc). Apresenta-
remos mais adiante a medida de satisfacio
que adoptamos.
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METODO
Sujeitos

Foram inquiridos 186 quadros técnicos de
uma empresa. Esta amosta inclui 77 % dos
quadros técnicos da empresa, englobando
todas as categorias de nivel hierarquico, anti-
guidade, sexo e habilitacdes existentes na
empresa.

* Varidveis independentes

Operacionalizamos os diversos modelos
considerando as seguintes varidveis indepen-
dentes:

a) Caracteristicas da funcdo e necessida-
des de desenvolvimento

Para operacionalizarmos as varidaveis do
modelo proposto por Hackman e Oldham
utilizdmos uma traducio da sua escala (Job
Diagnostic Survey, Hackman e Oldham,
1975) com o fim de determinar o indice
de Potencial Motivador da Funcdo. Para a
operacionalizacio das necessidades de desen-
volvimento utilizamos um indice calculado
a partir da média da importancia atribui-
da pelos sujeitos aos seguintes objectivos
relativos ao trabalho (numa escala de 1=
nada importante a 15=muitissimo impor-
tante):

— Ter um trabalho interessante e estimu-
lante

— Ter autonomia no trabalho

— Ter possibilidade de fazer carreira

— Ter oportunidades de desenvolvimento
e formagao

— Ver reconhecido o seu valor profissional

— Ter um trabalho variado e criativo

Os sujeitos com resultados acima da média
do conjunto dos inquiridos foram considera-
dos com elevadas necessidades de desenvol-
vimento, e os sujeitos abaixo da média foram
classificados com tendo baixas necessidades
de desenvolvimento.



b) Percepcido da Participacdo

O indice de participacdo nas tomadas de
decis@o na empresa foi construido a partir da
multiplicacdo das respostas as seguintes per-
guntas:

«Até que ponto considera que tem possibi-
lidades de participar em tomadas de decisdo
relativas ao seu trabalho?» e «Até que ponto
considera que nesta empresa as tomadas de
decisdo passam por um processo de partici-
pacdo?»

A distancia entre a participacdo desejada
e a percep¢do da participacdo foi encontrada
pela diferenca da resposta as seguintes duas
questdes:

«Em que medida seria importante para si
ter possibilidade de participar em tomadas de
decisdo» e «Até que ponto tem possibilidade
de participar em tomadas de decisdo».

Por fim, o controle percebido sobre a situa-
¢do de trabalho foi observado através da
média das avaliacdes do controle percebido
sobre as seguintes caracteristicas do ambiente
de trabalho: o trabalho que executa; o clima
de relagOes com os colegas; as promog¢des; 0
departamento em que trabalha; o clima de
relagGes com o superior; o saldrio que recebe.

¢) Reforco Positivo

Na operacionalizagdo do modelo compor-
tamentalista utilizamos um indicador de
quantidade de refor¢o extrinseco simbdlico
recebido constitufdo pela soma das respostas
relativas a avaliagdo da frequéncia dos elogios
de colegas, de superiores e da empresa € 4 ava-
liagdo do reconhecimento do valor profissio-
nal existente na empresa. Os sujeitos
respondiam ainda a uma pergunta sobre o
montante do saldrio que recebiam (operacio-
nalizacdo do refor¢o extrinseco material).

d) Realizacdo de Expectativas

Pedia-se aos sujeitos para atribuirem
importancia a uma série de caracteristicas do
trabalho (1=nada importante; 15=impor-

tantissimo). Pedia-se-lhes depois para avalia-
rem o grau em que cada uma delas estava pre-
sente no seu trabalho, também numa escala
de 1 (ndo existe no meu trabalho) a 15 (¢ uma
constante no meu trabalho). A discrepdncia
entre as expectativas e realizacdo foi obtida
mediante a diferenca entre as respostas a pri-
meira e a segunda questdo, considerando-se
as seguintes areas tematicas:

— condi¢des de trabalho (realizagdo de
expectativas extrinsecas), como sejam o
salario adequado, o bom ambiente de
trabalho, as boas condicoes fisicas de
trabalho.

— conteudo do trabalho (realiza¢do de
expectativas intrinsecas), como sejam a
autonomia, o reconhecimento do valor
profissional, a formacéo, a variedade e
o interesse do trabalho, etc.

— estrutura organizacional (realizagdo de
expectativas organizacionais), como
sejam a boa comunicagdo organizacio-
nal, a possibilidade de participar em
tomadas de decisdo ou a informacio
quanto aos objectivos da empresa.

f) Privatizacdo Relativa

Consideramos as possibilidades de compa-
ragao que nos pareceram mais realistas den-
tro da empresa: comparagdes interpessoais
com outros quadros da mesma direc¢do e
com quadros de nivel hierarquico superior, e
comparagdes intergrupais entre direcgbes e
entre niveis hierarquicos. Obtivemos indices
de privacdo relativa intra-direc¢do e intra-
-nivel hierdrquico e de privagdo inter-direc-
¢oes e inter-niveis hierdrquicos. Estes indices
foram obtidos através da avaliacio, numa
escalade 1 a9, do que o proprio e uma série
de agentes de comparagio DAO a empresa em
termos de trabalho, esforgo, empenhamento,
e aquilo que RECEBEM da empresa em ter-
mos de saldrio, reconhecimento do valor pro-
fissional, carreira, ambiente de trabalho, etc.
(Para o célculo da privagéo relativa ver Vala,
Monteiro e Lima, 1988).
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g) Indices Sociais relativos a Percep¢do do
Trabalho

Em alguns dos questionarios (condi¢io
indices sociais negativos), era dada as pessoas
a seguinte informagdo: «De acordo com as
entrevistas que ja realizamos, verificamos que
a maioria dos quadros da empresa considera
que, tudo somado e em comparacdo com
outras empresas, o trabalho que fazem é€ roti-
neiro e desinteressante». Noutros questiona-
rios (condi¢do indices sociais positivos) a
informagédo fornecida a respeito da posi¢io
dos outros quadros da empresa era a de que
«... 0 trabalho que fazem € enriquecedor e
interesante». Nos restantes casos (condi¢do
controle) nio era dada qualquer informagao.

h) Culturas Organizacionais

Uma vez identificadas trés culturas na
empresa (Lima, Vala e Monteiro, 1987), a
cada sujeito foi atribuido um score factorial
que indica o respectivo grau de adesido a cada
uma dessas mesmas culturas. As culturas
encontradas podem ser sumariamente descri-
tas da seguinte forma:

* cultura de conservagéo, que vé a empresa
de uma forma idealizada e evitando o
conflito, que encara de forma positiva a
empresa e o trabalho e que ¢ partilhada
pelos mais velhos, pelos que trabalharam
sempre na empresa, subiram nela até ao
lugar que ocupam hoje. E uma cultura de
evitagdo do conflito e de resisténcia a
mudanca.

* cultura tecnocratica caracterizada pela
auséncia de percepcdo da empresa como
integrada e responsabilizante, pela per-
cepeao dos valores da empresa pautados
pela competéncia autdbnoma mas nio
pelo desenvolvimento organizacional, e
pela explicagdo da dindmica da empresa
em termos de empenhamento individual.
E a cultura onde se encontram represen-
tados sobretudo os niveis hierarquicos
mais elevados da empresa.
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* cultura de oposi¢do passiva, caracteri-
zada por uma percep¢do negativa da
empresa onde se salienta o conservado-
rismo autocratico, a auséncia de respon-
sabilizacdo individual e de integracdo
organizacional, e que explica a dindmica
da empresa em termos de conflitos de
poder. E a cultura dos mais novos e dos
que tém maiores aspiragdes a mobilidade.

* Varidvel dependente

A forma de avaliar a satisfacdo ndo é, como
vimos, consensual. Optamos neste estudo por
uma avalia¢do directa da satisfacdo e escolhe-
mos para variavel dependente a avaliacio da
satisfacdo geral na empresa (1 =extremamente
insatisfeito; 7=extemamente satisfeito):
«Tudo somado, e considerando todos os
aspectos do seu trabalho e da sua vida nesta
empresa, diria que esta...».

Tem havido alguma controvérsia na litera-
tura quanto a equivaléncia entre as medidas
gerais ¢ especificas de satisfacdo. No questio-
nario que elaboramos incluimos as duas
medidas. Nas andlises subsequentes iremos,
por razdes de ordem pratica, considerar ape-
nas a medida de satisfacao geral. Isso ndo nos
impede de analisarmos brevemente a relacio
entre as duas medidas e de determinarmos
quais dos aspectos especificos considerados
mais pesam para a satisfacdo geral.

No Quadro 1 podemos ver que as correla-
¢Oes das medidas de satisfacdo especifica com
a de satisfacdo geral sdo todas muito elevadas.
No entanto, as que contribuem mais para a
satisfacdo com a remuneracdo com o depar-
tamento € com as perspectivas de promog¢do
(quadro 2). Estas variaveis explicam 73 % da
variincia encontrada na satisfacdo geral.

RESULTADOS

A analise dos resultados sera feita em dois
momentos. Primeiramente analisar-se-40 os
resultados a cada uma das hipoteses formu-



QUADRO 1
Correlacdo entre as medidas de satisfacdo especificas
e a medida de satisfacdo geral

R N P
Perspectivas de promogdo .54 187 <001
Departamento onde trabatha .68 187 <001
Relagdo com colegas 52 187 <001
Remuneragéo .61 187 <.001
Competéncia do superior .50 187 <001
Trabalho que realiza 73 187 <.001
Compet. dos subordinados .35 125 <001

QUADRO 2
Regressdo multipla das medidas especificas de satisfa-
¢do para a satisfagcdo geral

Beta p

Sat. com perspectivas de promog¢do .1400 .045
Sat. com departamento onde trabalha .2794 .000

Sat. com relagdo com colegas .0831 n.s.
Sat. com remuneragio 2723 .000
Sat. com competéncia do superior 0938 n.s.
Sat. com trabalho que realiza 4263 000
Sat. com compet. dos subordinados .0446 n.s.
R? J417
R? Ajustado .7329
Erro 6726

F (4, 117) = 84.002, p <.0001

ladas. Numa segunda fase, e através da regres-
sdo multipla, confrontar-se-d o poder expli-
cativo comparativo de cada um dos modelos
considerados.

ANALISE DAS HIPOTESES DECORRENTES DE
CADA MODELO

1. Caracteristicas da funcdo

Para o teste da primeira hipdtese, procedeu-
-se a uma correlagéo entre o potencial moti-
vador da funcido e a satisfacdo. Esta
correlagdo (r=.38, R*=.14, N=172) é signi-
ficativamente diferente de zero (p«.001). Para
o teste da segunda hipotese realizou-se uma
analise de varilncia, utilizando como varia-

veis independentes as necessidades de desen-
volvimento dos sujeitos (2 niveis) e as carac-
teristicas da func¢do (agrupadas em dois
niveis, correspondentes ao trabalho conside-
rado como motivador ou como pouco moti-
vador, consoante a avaliagdo dos sujeitos era
acima ou abaixo da média do grupo). Os
resultados desta andlise (quadro 3) mostram
apenas um efeito principal significativo das
caracteristicas da func¢do (F(1,167)=23.6;
p<.001). Ao contrario das previsdes da hipd-
tese, as necessidades de desenvolvimento ndo
aparecem como explicativas da satisfaggo.

QUADRO 3
M¢édias da satisfacido observada em fungdo das
caracteristicas do trabalho e das necessidades de
desenvolvimento

Necessidades
de Desenvolvimento

Baixas Elevadas
Potencial Baixo 3.86 3.78
motivador
da funcio Elevado 4.76 4.75

2. Participacéo e satisfacdo

Procedeu-se a uma correlagdo entre o
indice de participacio percebida e a satisfa-
¢do. Esta correlagdo (r=.47; R*=.22, N=182)
apresenta-se na direcgdo esperada e ¢ signifi-
cativamente diferente de zero (p<.001). Da
mesma forma, a correlacdo entre a satisfacao
e a distancia entre a participacao desejada e
a participagédo percebida € significativa e vai
na dire¢do das nossas hipoOteses (r=-.48;
R?*=.23; N=182; p<.001). Finalmente, a
ultima correlagéo efectuada mostra que a um
maior controle percebido sobre a situagdo de
trabalho corresponde uma maior satisfagao
(r=.53; R*=.29; N=178; p<.001).

Procedeu-se finalmente a uma regressdo
multipla destas trés variaveis para a satisfa-
¢do geral. Podemos ver que os resultados rela-
tivos a este modelo explicam 37 % da
varidncia devido, fundamentalmente, ao con-
trole percebido e a diferenca entre a partici-
pagdo esperada e a participacdo percebida.
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QUADRO 4
Regressdo miiltipla das medidas de participacdo para
a satisfacdo geral

QUADRO 6
Valores das correlacdes entre realizac@o de expectativas
e satisfacdo

Beta P

Participacdo percebida .0694 n. s.
Distancia entre a participacio

esperada e a percepcionada —.3229 .000
Controle percebido .4091 .000
R? 3745
R? Ajustado  .3672
Erro 1.0353

F (2, 171) = 51.183, p <0000

3. Modelo comportamentalista

A correlagdo efectuada entre o indicador
de reforgo extrinseco simbdlico e a satisfagio
(r=.47; R®=.22; N=174) é significativa no
sentido esperado (p<.001). Por sua vez, a cor-
relacdo entre o saldrio e a satisfacdo, embora
positiva, sO atinge o nivel de significincia de
01 (r=.23; R*=.05; N=117).

Procedeu-se depois a uma regressido mul-
tipla destas duas varidveis para a satisfacio.
Os resultados obtidos evidenciam a importan-
cia do reforco simbdlico face ao reforco
monetdrio (Quadro 95).

QUADRO 5
Regressdao miiltipla das medidas de reforco para a satis-
Jacdo
Beta P

Reforc¢o extrinseco simbdlico 468 .000
Saldrio 132 ., s,
R? 468

R? Ajustado 219

Erro 1.154

F (1, 111) = 31.274, p <0001

4. Modelo da realiza¢do de expectativas

Os valores das correlagbes encontradas
entre a realizagdo das expectativas e a satis-
facdo podem ser observadas no quadro 6.
Encontramos correlagdes significativas no
sentido esperado para os trés indices de rea-
lizagdo de expectivas ¢ para o total.

A analise de regressdo multipla salienta a
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R N p
Realiz. de expect. extrinsecas —.61 172 <.001
Realiz. de expect. intrinsecas —.66 187 <.001
Realiz. de expectat. organiz. —.55 172 <.001
Realiz. de expectat. (total) —~.67 172 <.001

importancia da realizacdo das expectativas
extrinsecas e intrinsecas face a realizacio das
expectativas de nivel organizacional para a
explicacdo da satisfagdo (Quadro 7)

QUADRO 7
Regressdo miiltipla das medidas do modelo da discre-
pancia para a satisfagcdo

Varidveis Beta P

-.505 .000
-.191 030

Expectativas intrinsecas

Expectativas extrinsecas

Expectativas organizacionais —.0571 n. s.
R? 4405

R? Ajustado .4339

Erro 9792

F (2,171)= 67.303, p <000

5. Modelo da privagao relativa

O teste desta hipdtese foi feita através da
correlacdo dos indicadores de privagao rela-
tiva com a satisfacdo (Quadro 8). As compa-
racOes significativas para os sujeitos parecem
ser, a nivel interpessoal, as comparagfes com
os colegas do mesmo nivel hierarquico e com
colegas da mesma direc¢do € as comparagdes
intergrupais com niveis hierarquicos superio-
res. As comparacoes intergrupais entre direc-
¢Oes parecem nao ser muito relevantes para os
quadros desta empresa. Os valores das corre-
lagbes significativas encontradas sdo, no
entanto, no sentido esperado.

QUADRO 8
Valores das correlagdes entre os indicadores de priva-
¢do relativa e de satisfacdo

R N p
Privagdo intra-hierarquica -.25 179 <001
Privagdo intra-direcgdo —-.28 181 <001
Privagdo inter-hierarquias —.22 178 <.01
Privag¢do inter-direcgdes 09 120 n. s.




A andlise de regressdo miultipla efectuada
com estas medidas (quadro 9) mostra que
apenas os sentimentos de privagdo relativa
face a colegas da mesma direcc¢do contribui,
ainda que de forma muito reduzida, para a
explicacdo da satisfagéo.

QUADRO 9

Regressdo muiltipla das medidas relativas ao modelo da
comparagdo social para a satisfacdo geral

Beta P
Privacdo intra-hierarquica .0433 n.s.
Privacdo intra-direc¢do —.2841 .002
Privagdo inter-hierdarquica —.1658 n.s.
Privagéo inter-direcg¢oes 0137 n.s.
R? 0807
R* Ajustado 0727
Erro 1.2533

F (1, 115) = 10.098, p <0002

6. Processamento social da Informacio

Para o teste desta hipdtese utilizamos uma
andlise de variancia unifactorial que mostrou
um efeito significativo da manipulagio expe-
rimental (F (2,184)= 3.02; p<.05). Os indices
sociais produziram o efeito esperado ao ni-
vel da satisfagdo, como se pode ver no qua-
dro 10.

QUADRO 10

Meédias de satisfacd@o por condi¢do experimental

Condigéo Satisfacdo
Condigdo indices sociais negativos 3.65
Condi¢do indices sociais positivos 4.57
Condigéo controle 4.21

7. Construgdo social da realidade organi
zacional ‘

O teste da hipdtese foi feito através de cor-
relacdes entre os valores factoriais dos indi-

viduos nas diferentes culturas e a satisfagao.
Apenas a Cultura de Conservagao apresenta
uma correlacdo significativa com a satisfagéo,
como se pode ver no quadro 11.

QUADRO 11

Valores das correlacées entre os scores factoriais
dos sujeitos nas culturas organizacionais definidas

e a satisfacdo
Varidveis relacionados comasat. R N p
Cultura de Conservacio .54 160 <.001
Cultura Tecnocratica -.04 160 n. s.

Cultura de Oposi¢do Passiva .05 160 n. s.

A regressdo multipla efectuada com as
varidveis consideradas nesta abordagem mos-
tra também a associagdo da satisfagdo com a
cultura de conservacdo (quadro 12).

QUADRO 12
Regressdo multipla das medidas das culturas organiza-
cionais para a satisfagc@o

Beta p
Cultura de conservagdo .5389 .000
Cultura tecnocratica —.0398 n. s.
Cultura de oposigédo passiva 0462 n. s.
R? 2905
R? Ajustado  .2860
Erro 1.0997

F (1, 158) = 64.6924, p <0000

CONFRONTO DO PODER EXPLICATIVO DAS
DIVERSAS ABORDAGENS

Efectuou-se uma regressdo multipla de
todas as variaveis consideradas acima para a
satisfacdo organizacional. Os resultados mos-
tram o poder preditivo de apenas duas das
varidveis consideradas: o controle percebido
sobre a situagédo de trabalho ¢ a realizagdo de
expectativas intrinsecas em relagao ao traba-
tho, que explicam 47 % da variancia total
(quadro 13).
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QUADRO 13
Regressdo miiltipla de todas as varidveis independen-
tes consideradas para a satisfacfo

Beta p
Caracteristicas da fungio
Potencial motivador da funcdo  —.0006 n. s.
Participagédo
Participacdo percebida .0276 n.s.
Distancia entre a participacdo
esperada e a percepcionada  —.0002 n. s.
Controle percebido 2799 .007
Reforgo
Reforgo extrinseco simbolico 0727 n.s.
Refor¢o extrinseco material 0727 n.s.
Realizagdo de expectativas
Expectativas intrinsecas —5128 .000
Expectativas extrinsecas -J211 n.s.
Expectativas organizacionais —.1010 n.s.
Comparagdo social
Privagéo intra-hierarquica —.1009 n.s.
Privagio intra-direc¢do —.1064 n.s.
Privagdo inter-hierarquica —.0596 n.s.
Privagdo inter-direcgdes .0221 n.s.
Processamento social da informacéo
{ndices sociais .0828 n.s.
Construgdo social da realidade organi-
zacional
Cultura de conservagdo 2051 .053
Cultura tecnocratica —.1230 n.s.
Cultura de oposi¢do passiva 0625 n.s.
R? .4839
R? Ajustado .4689
Erro 9484

F (2, 69) = 32.3499, p <.0001

DISCUSSAO

Os resultados que obtivémos permitem-nos
tirar duas conclusdes, cujo contetido substan-
tivo paradoxal nos da conta da complexidade
do fendmeno que abordamos. Por um lado
verificdmos hipoteses decorrentes de todas as
abordagens consideradas e, por outro, a
varidncia total explicada € baixa.

Efectivamente, todas as relacOes esperadas
com base nos modelos da satisfagdo organi-
zacional considerados sdo significativas,
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embora algumas atinjam niveis de significan-
cia baixos. Os modelos que, isoladamente,
explicam menor variéncia sdo o do processa-
mento social da informagio (R’>= .03), oda
comparacao social (R*= .07), o das caracte-
risticas da funcdo (R’*= .14) e o do reforgo
(R*= .22). todos os outros modelos, quando
considerados isoladamente, explicam, pelo
menos, um quarto da varidncia encontrada na
satisfacdo organizacional: o modelo das
expectativas explica 43 %, o da participacio
37 % e o da construcdo social da realidade
organizacional 29 %,

Na analise comparativa dos diversos mode-
los pudémos constatar que, no contexto estu-
dado e com as medidas utilizadas, a aborda-
gem que sobressai como aquele que estatisti-
camente da mais conta das respostas relativas
a satisfacdo organizacional é o modelo da rea-
lizacdo de expectativas. Trata-se de um mode-
lo que classificamos como de natureza
intraindividual, na medida em que assenta na
percepcdo individual das distancia entre os
objectivos e valores pessoais € a resposta da
organizacdo a estes objectivos. Parece-nos
possivel que a importdncia deste modelo
intraindividual na explica¢do da satisfagéo se
deva as caracteristicas do grupo estudado: os
quadros das empresas tém sido vistos na lite-
ratura organizacional como partithando nor-
mas sociais de autonomia e de empenhamen-
to individual (e.g. Sainsaulieu, 1977), o que
poderia explicar o peso dos valores e objec-
tivos pessoais na explicacdo’ da satisfacdo.

Outra variavel que também parece impor-
tante na explica¢io da satisfagéo €, segundo
os dados que obtivémos, o controle percebido
sobre o contexto de trabalho. Esta variavel,
que inserimos na abordagem da participacio
nas tomadas de decisdo, enquadra-se numa
linha tedrica bem fundamentada ao nivel da
Psicologia Social, a teoria da atribuicdo.
Podemos supor a partir dos dados obtidos,
que sera através da mudancga ao nivel da per-
cepcdo do locus de controle organizacional
que a participa¢do nas tomadas de decisdao
afectara a satisfacio.



A operacionaliza¢do do modelo das carac-
teristicas da fun¢do proposto por Hackman
e Oldham, de acordo com 0s resultados que
obtivémos, ndo parece ser explicativo da satis-
facdo. A variavel individual proposta por estes
autores como mediadora entre as caracteris-
ticas do trabalho e as consequéncias organi-
zacionais, as necessidades de desenvolvimen-
to, ndo aparece, de acordo com 0s nossos
dados, exercer a influéncia esperada na satis-
facdo, que parece ser melhor explicada pelo
potencial motivador da fungdo. No entanto,
esta variavel fundamental neste modelo tem
sido recentemente posta em causa enquanto
referida a caracteristicas objectivas da situa-
¢do de trabalho. De facto, um nimero cres-
cente de autores tem proposto o potencial
motivador da fun¢do enquanto indicador da
percep¢do do trabalho (e.g. O’Reilly et al.,
1980), colocando-o a um nivel subjectivo e
socialmente determinado, ao contrario do que
foi proposto inicialmente pelos autores desta
abordagem.

O modelo comportamentalista encontrou
algum apoio empirico nos nossos dados. No
entanto, o reforco extrinseco simbdlico apa-
rece como mais importante para a explicagdo
da satisfacdo organizacional do que o reforco
extrinseco material. Ndo foram, no entanto,
exploradas as potencialidades das modalida-
des de reforco intrinseco, que ocupam lugar
importante na literatura comportamentalista
de pendor mais cognitvo (e.g. Deci e Ross,
1980).

No quadro das teorias da comparagio
social os resultados foram mais pobres. A
varifincia explicada pelos indicadores que
criamos é baixa, e nenhum deles regride para
a satisfacdo quando colocados a par com
variaveis decorrentes de outros modelos. Este
modelo é citado na literatura (Staw, 1984)
como dificil de operacionalizar devido a
necessidade de se conhecerem as entidades de
comparagao relevantes para os sujeitos. Nou-
tro estudo (Vala, Monteiro e Lima, 1988)
mostramos ja a pertinéncia do modelo da pri-
vacdo relativa para a explicacdo de compor-

tamentos organizacionais, num contexto em
que eram bem conhecidos os grupos relevan-
tes na comparacgdo social. Dos nossos dados
no presente estudo parece emergir a ideia de
que, das comparagdes propostas, a unica rele-
vante para os sujeitos € aquela que efectuam
com colegas da sua dire¢cdo. Poderdo, no
entanto, existir termos de compara¢do mais
relevante (por exemplo, com os quadros de
outras empresas) que ndo tenham sido ope-
racionalizados aqui. Recordemos, no entanto,
que a satisfagdo, nas suas componentes rela-
cionais (com os colegas, com os superiores e
com os subordinados) ndo aparece como rele-
vante para a explicacdo da medida agora
adoptada — a satisfacdo geral. Um trata-
mento que utilizasse as diferentes componen-
tes da satisfacdo tornaria concerteza saliente
o fenémeno medido pelo modelo da privagdo
relativa.

As hipdteses decorrentes do modelo do
processamento social da informagdo foram
neste estudo verificadas experimentalmente.
Parece-nos um modelo muito interesante teo-
ricamente, que tem boas potencialidade de
crescimento uma vez alicercado solidamente
na literatura actual sobre os processos de
influéncia social que tem vindo a ser produ-
zida pela Psicologia Social. A manipulagdo
experimental que efectudmos no dmbito deste
modelo parece-nos ainda importante na
medida em que permitiu o teste no terreno de
hipéteses do nivel organizacional. De facto,
a maioria dos estudos empiricos efectuados
no ambito desta abordagem sdo investigagOes
laboratoriais cuja generaliza¢do para o con-
texto organizacional é problematica.

O modelo da constru¢do social da reali-
dade organizacional, também analisado neste
estudo, situa-se numa nova linha tedrica da
literatura organizacional que estd a comegar
a produzir resultados empiricos. A operacio-
nalizacao deste modelo em termos de cultu-
ras organizacionais foi feita noutro estudo
{Lima, Vala e Monteiro, 1987), através de ana-
lises complexas a um vasto conjunto de indi-
cadores das dimensdes perceptiva, avaliativa

455



e explicativa do pensamento organizacional.
Este facto diferencia a operacionalizacio
deste modelo da das outras abordagens con-
sideradas, que se baseiam em indicadores
mais pobres mas, simultaneamente, mais pre-
cisos em termos de significado. Neste ambito,
os dados que encontramos sobre a relacdo
entre culturas organizacionais e satisfacido
parecem-nos encorajadores € interessantes.
Pensamos que é possivel que uma depuracio
progressiva da operacionalizagéo das cultu-
ras clarifique a relagdo entre esta variavel
e a satisfagfdo (por exemplo, uma analise
exclusiva da relagdo entre a dimenséo avalia-
tiva das culturas organizacionais e a satis-
fagdo).

No entanto, e como referimos de inicio, a
varidncia explicada pelo conjunto das abor-
dagens tedricas consideradas é baixa, o que
pode ser devido a uma deficiente operaciona-
liza¢do dos modelos de partida (como vimos,
houve abordagens operacionalizadas de
forma complexa e outras com indicadores
mais frageis), a amostra utilizada (trata-se de
uma amostra unicamente composta por qua-
dros técnicos), a insuficiéncia dos procedi-
mentos estatisticos de andlise dos dados
(ndo foram formuladas hipdteses de inter-
at¢do entre modelos nas analises de regres-
sdo multipla efectuadas), as abordagens
tedricas que selecciondmos, ou mesmo a
auséncia da varidveis extra-organizacionais no
modelo.

Pensamos, no entanto, que a satisfagdo
organizacional ganharia em termos de clareza
do conceito e de riqueza tedrica se fosse, com-
pletamente, analisada a luz das teorias esta-
belecidas na literatura para a abordagem das

-emogOes ou das atitudes, De facto, a satisfa-
¢do tem sido definida em termos destes dois
constructos, mas os modelos que a enqua-
dram sdo frequentemente de grande fragili-
dade tedrica e parecem nao se aproveitar da
literatura anterior produzida neste campo da
Psicologia Social. Parece-nos que existe ainda
um longo caminho a percorrer na explica¢io
da satisfa¢do organizacional, que devera pas-
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sar pelo enriquecimento dos modelos de par-
tida e pela sua combina¢do com as teorias
socio-cognitivas e socio-emocionais.
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