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RESUMO

Este estudo aborda a satisfagdo salarial enquanto constructo multidimensional, tendo
por base os trabalhos de Heneman e Schwab (1979, 1985). Nele, sdo evidenciadas as
capacidades psicométricas do Questionario de Satisfacdio Salarial (PSQ), tendo em conta
quer a fidelidade (o= .91 e = .96 no primeiro e segundo momento respectivamente) quer a
qualidade de ajustamento dos dados ao modelo hipotético construido. S@o ainda enaltecidas
as capacidades do referido questionario, para medir separadamente a satisfago salarial.

O papel do lider transformacional no processo de satisfacio salarial também foi por nos
estudado, através de um modelo de equagio estrutural. A este respeito, podemos concluir
que o lider, para além de ser visto como mais eficaz e de proporcionar maior satisfaczo,
conduz ao esforgo extra dos colaboradores.

Dado que nio foi encontrada nenhuma versio do PSQ em Portugués, efectuamos a sua
traducdo e adaptagiio, complementada por um pre-teste. Atendendo ao elevado coeficiente
alpha (.95) e & pureza factorial obtida nesta fase, a partir da andlise factorial exploratoria
para uma amostra de quarenta sujeitos, redigimos a versdo do PSQ, posteriormente
utilizada.

Basicamente, o estudo divide-se em dois momentos, antes € pos revisdes salariais. A
amostra é constituida por sujeitos de duas empresas comerciais. Os questionarios foram
entregues e recolhidos durante a realizagio de acgBes de formacdo, resultando numa
mortalidade praticamente inexistente. As condi¢Bes de aplicagio mantiveram-se da situagdo
experimental, admitindo-se deste modo, que também controlamos possiveis efeitos devidos

3 instrumentaco. De modo a contemplar todos os empregados da populagio visada (equipa



de vendas), tornou-se necessario ajustar a distribuicdo dos instrumentos, as datas de
realizagdo das acgdes de formacdo, facto que implicou a decomposigdo da amostra em
varios grupos, totalizando uma populagio de 428 sujeitos. Estes exercem fun¢des de
chefes/gestores de loja, responsaveis de loja e vendedores, em diversos pontos de venda
distribuidos por Portugal continental e ilhas.

Foram utilizados trés instrumentos, PSQ, Job Descriptive Index (JDI) e Questionério
Multifactorial de Lideranga-QML (Bass, 1985).

Os resultados obtidos tendo por base estes instrumentos perlmtifgm-nos concluir que o
PSQ avalia conceptualmente aspectos distintos do salario e que o lider exerce influéncia
neste processo. A exploragio de dados sobre condigdes qualificadoras leva-nos a concluir
que consoante o cargo exercido e o tempo de antiguidade, os individuos experimentam
diferente satisfagdio salarial. Apenas os chefes de loja sdo sensiveis as revisdes salariais,
sendo estes os que estdo menos satisfeitos com o salério. Contrariamente, os vendedores
valorizam o papel do lider no processo de satisfagio salarial, menosprezando os efeitos do
aumento efectivo de salario.

A analise factorial confirmatoria permitiu-nos analisar o grau de especificidade com
que os items saturam em cada um dos seus constructos hipotéticos bem como o grau com
que os mesmo se distinguem uns dos outros. O modelo hipotético de quatro factores revela
um bom ajustamento dos dados em ambos os momentos (x°= 348.55, df= 129, p< .001.
GFI= .886, AGFI= .849, NFI= .881, PFI= .742, RMSR= .05, no momento 1 para »= 310,
x’= 18032, df= 129, p< .001. GFI= .858, AGFI= .812, NFI= .875, PFI= 738, RMSR=
.07, no momento 2 para »= 118), despistando os efeitos da revisdo salarial que ocorreu

entre o intervalo de tempo. A validade discriminante das dimens3es d

n
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pela confirmagdo do modelo de um tnico factor, o qual revela um fraco ajustamento dos



dados (y’*= 756.13, df= 135, p< .001), comparativamente ao modelo geral de quatro
factores.

Dado que as diversas dimensde do PSQ n#o registam dados sucessivamente melhores
apos um aumento efectivo de salario, somos levados a crer que a satisfacio salarial depende
de outros factores que ndo aqueles que sdo avaliados nas suas dimensées. Por sua vez, estas
sdo diferenciadamente preditas por uma série de causas (recompensa contingencial, salario
contingente do desempenho, atitudes face 4 avaliagdo do desempenho).

De igual modo se confirma que o lider pode modificar as probabilidades percebidas,
podendo estar na origem de recompensas valiosas, tal como nos sugere Syroit (1996). Os
resultados realcam a necessidades de regras claras que relacionem desempenho e
recompensas, possibilitando a cada um conhecer com clareza, ndo s6 o que se espera dele,
mas também quais os pardmetros com que o seu desempenho ¢ avaliado.

Para além da adequagio dos dados em particular e da confirmagio dos modelos
hipotéticos em geral, acima de tudo, os resultados deste estudo fornecem pistas para
trabalhos futuros a desenvolver nfio s6 no dmbito da satisfagdo salarial mas também da

lideranga transformacional.
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INTRODUCAO

O objectivo deste estudo prende-se com a abordagem da satisfagdo salarial enquanto
constructo multidimensional, numa tentativa de compreender até que ponto esta pode variar
apos revisdes salariais, por um lado e, por outro lado, caso a percepgio dessa satisfagao nao
se altere, procurar identificar quais as varidveis subjacentes 3 satisfagio com o salario
considerando cada uma das suas dimensdes. A pertinéncia deste estudo alia-se ndo s6 ao
facto de pretendermos saber se existe diferenciadamente satisfagdo salarial ao longo das
diversas dimensdes e de que € que estas dependem, mas também possivelmente demonstrar
que havendo dimensdes com maior ou menor importdncia, estaremos com um caminho
aberto no sentido de direccionar a nossa atengdo para areas que normalmente s20

descuradas aquando da atribui¢do do salario.

A funcio de Gestora de Recursos Humanos que ocupo desde a seis anos a esta parte,
uma multinacional reconhecida no mercado, confronta-me in(meras vezes com um grande
dilema: o que ¢ que motiva as equipas comerciais? A proximidade da minha fungao com
aquelas, leva-me a percorrer caminhos sinuosos, dada a sua exigéncia e dinamismo, na
busca constante de técnicas de gestdo de recursos humanos (recrutamento, selec¢ao,
avaliacdo desempenho, formagao, etc.), de modo a alcangar 08 melhores resultados. Estes,
numa organizagdo predominantemente comercial, sio acima de tudo, vender mais, de
preferéncia com malor lucro, com menos pessoas, € que as mesmas estejam tanto quanto
possivel satisfeitas. Mas entdo, de novo se coloca a questdo: o que € que contribui para essa

satisfacdo, de que € que esta depende? Sera a possibilidade de conseguirem mais dinheiro
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com o aumento de vendas? Ou ganharem uma viagem de incentivo pelo cumprimento do
objectivo anual? Ou serd o facto de a sua remuneragao ser composta por uma parte variavel
a qual depende das vendas realizadas? Ou serd devido aos colegas? Ou ainda devido as
promogdes? A organizagdo? O Salario? Os aumentos? Os beneficios? Ou o chefe? Sera o
chefe que consegue maior satisfacdo, maior eficacia e esforgo extra? E vulgar ouvir-se
dizer, que nas organizagdes em estudo, o maior valor existente se prende com o facto de
“todos vestirem a camisola, trabalharem para além da hora, sem mais receberem por 18s0”.
Porqué? O que motivard tais actos? Que importancia assume O lider nestes
comportamentos? Até que ponto é que a satisfaclo depende mais da satisfacdo salarial ou
da satisfagdio com o lider ?

A resposta a todas estas questdes em simultineo est4, obviamente, para alem daquilo
que ¢ razoavel numa tese desta natureza. A escolha por uma destas alternativas
apresentadas justifica-se assim, pela necessidade de orientacdio da investigacdo num rumo

determinado que evite demasiada dispersdo e divagagio nos temas citados.

O que me motivou a enveredar no Mestrado de Comportamento Organizacional, foi a
esperanga, ainda que tenue, de poder dar resposta a estas € outras questdes, que, como
profissional de recursos humanos, se me colocam diariamente. Certamente, que este nao
poderia por si 80 constituir o objectivo do estudo a que agora me proponho, impefando
continuamente a necessidade de estudar cada vez mais 4reas até entdo por mim
desconhecidas. A medida que tal ia acontecendo, foram naturalmente surgindo 0s primeiros
obstaculos. Um destes foi sem davida o encontrar estudos de cariz académico visando

questdes organizacionais, 0 que de algum modo dificultava a minha contextualizagio.



Separar satisfagdo de motivagdo, constituiu a primeira dificuldade a ultrapassar. Na
literatura, comumente se encontram tentativas de separar os dois conceitos alegando a
atribui¢do de um estatuto cognitivo & Motivagao, e para a Satisfagdo um estatuto afectivo-
emocional (Marques, 1996). Nao obstante esta distingdo, o autor inclui no primeiro
constructo teorias como a da equidade, frequentemente aliada a teorias da satisfagio, mais
concretamente como pioneiras nas teorias da satisfacdo salarial. Também ¢ certo que O
autor considera as relagdes entre satisfacio e percepgdes como bidireccionais/biunivocas.
Por fim concluiu que se deve « considerar a Motivagdo, enquanto entidade cognitiva,
como a causa da Satisfagéo, entidade emocional, apesar da bidireccionalidade da relagdo”
(Marques, 19906, p. 21). E neste contexto que o mesmo autor evoca duas dimensdes;
concepgdo do sistemas de trabatho e concepgdo dos sistemas de recompensas como sendo
determinantes da motivagdo. E aqui surgiu a minha segunda grande dificuldade, a definigéo
de sistemas de recompensas. Quando se fala em sistemas de recompensas, 08 termos
utilizados sdo muitos: sistemas de recompensas, sistemas de compensagdo, sistema salarial,
ou sistemas remunerat6rios. N@o estaremos a falar do mesmo? Tanto mais assim 0 €, que 08
autores evocam 0s mesmos modelos teoricos (e.g., Lawler, 1971; Dyer & Theriault, 1976),
conferindo apenas estatutos ou de teorias da motivagdo ou de satisfagio, € como ja referi,
nem sempre utilizando o termo «“qsalarial”. Parece, contudo, que ndo restam duvidas da
necessidade imperiosa em investigar as sreas da satisfacio e concretamente da satisfacdo

salarial.

A importancia da satisfagdo salarial no seio da investigagdo torna-se evidente pelo
Heneman, 1985;
Heneman & Schwab, 1979, 1985; Lawler, 1971, 1981, Schwab & Wallace, 1974) e pelo

desenvolvimento e continuo refinamento dos modelos tedricos (Dreher, 1981; Dyer &
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Theriault, 1976; Heneman, 1985; Lawler, 1971; Weiner, 1980). A satisfacdo salarial revela-
se como um topico de vital importéncia para os gestores de pessoal, com responsabilidades
inerentes & gestdo do salério, tal como foi demonstrado em varios estudos, uma vez que se

relaciona com o turnover, absentismo e sindicalizacdo (Heneman, 1985).

Se ndo restam duvidas relativamente a importancia do estudo da satisfagdo salarial e
sua relevancia na concepgdo dos sistemas de recompensas, também n#o restardo davidas no
que concerne a necessidade de estudar a concepgdo de sistemas de trabalho e sua
interligagdo com a lideranca. Parece entdo, que existindo satisfagao salarial e satisfagdo com
o lider, também haverad motivagdo e vice-versa. Resta saber qual das duas terd maior
influéncia nesta relagdo. O proposito deste estudo aponta no sentido da identificacdo
daquelas que possivelmente serdo variaveis passiveis de provocar maior ou menor satisfagdo
com o salario de um modo global, e com cada uma das suas dimensdes em particular. Deste
modo, e tendo por base os estudos de Heneman e Schwab (1985), procurar-se-4 em
primeiro lugar validar a medida de satisfacdo salarial (PSQ), avaliando posteriormente as
alteracdes de satisfagdo salarial ao longo do tempo e depois da introdugdo de alteragdes
salariais. Por fim, e caso ndo existam diferengas significativas entre o momento antes dos
aumentos e 0 momento apds os aumentos, tentar-se-a explorar quais as variaveis que
influenciam na satisfacdo dos colaboradores das equipas comerciais relativamente a cada

uma das dimensdes da satisfagdo salarial em particular e a satisfacdo salarial em geral.
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Satisfacio Salarial

O reconhecimento de que a satisfagiio salarial ¢ uma componente central da satisfagdo
no trabalho ndo é novo. De facto, tanto a conceptualizagdo como as medidas de satisfagio
no trabalho consideram a satisfaco salarial como elemento central (e.g., Smith, Kendall &
Hulin, 1969; Weiss, Dawis, England & Lofquist, 1967). No entanto, nestes estudos a
satisfacdo salarial ndo € tida como um constructo multidimensional, situagio que se altera
com as sugestdes de Locke em 1976. De qualquer modo, Heneman e Schwab (1979, 1985)
sdo os primeiros autores que colocam de forma explicita a hipotese de que a satisfagdo

salarial é de natureza multidimensional.

Nos proximos capitulos procuramos por um lado, e de forma resumida, abordar quais
os conceitos inerentes a definicio de satisfagio salarial, o que implica a referéncia as
dimensdes a ela subjacente, e por outro lado, ilustrar, também de forma sucinta, alguns dos
modelos que tém dado suporte aos estudos sobre satisfagio salarial. De igual modo,
referimos algumas medidas de satisfagdo salarial, isto porque, tém havido consideragdes
divergentes sobre o que ¢ que se pretende dizer precisamente com o termo satisfagdo
salarial, facto que tem conduzido & grande controvérsia acerca da existéncia adequada de

instrumentos que a possam medir (e.g., Scarpello, Huber & Vandenberg, 1988).
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O Conceito de Satisfacdo Salarial

Definir o conceito de satisfagdo salarial implica a definigio de satisfagio no trabalho,
na medida em que sdo os estudos & volta desta que conduzem ao desenvolvimento das

teorias de satisfacdo salarial.

O conceito de satisfagio no trabalho tem merecido por parte dos autores formas de
conceptualizagdo quer como emogdes, quer como atitudes. Em qualquer dos casos, trata-se
de um constructo que visa dar conta de um estado emocional positivo ou de uma atitude

face ao trabalho e as experiéncias em contexto de trabalho (Lima, Vala & Monteiro, 1994).

Locke (1976) viu a satisfagio no trabalho como sendo determinada pela
correspondéncia entre o que € percebido como existente no ambiente de trabalho pelas

formas de resultados (recompensas) € 0 que se quer do ambiente.

A satisfacdio no trabalho, € um constructo que visa dar conta de um estado emocional

positivo ou agradavel resultante da experiéncia no contexto de trabalho (Locke, 1983).

Tal como outros aspectos da satisfagdo no trabalho, as atitudes para com o salario tém
sido estudadas intensivamente. Ainda que ndo exista consenso relativamente ao termo
atitude, iremos considerar, neste contexto, atitude como “a predisposigdo para responder a
determinada classe de estimulos (objectos, simbolo, aspecto) com determinada classe de
respostas” (Rosenberg & Hovland, 1960, pp. 4:5, citados por Miceli & Lanc
_se como “estimulo”, neste caso, o salario, e como atitude, a satisfagdo (insatisfagdo) com o

mesmo.
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Nos estudos dedicados a satisfacdio salarial, raramente se encontra debatido o seu
conceito (e.g., Heneman, 1985; Heneman & Schwab, 1979, 1985; Scarpello et al., 1988,
Miceli, Jung, Near & Greenberg, 1991; Judge, 1993; Hart & Carraher, 1994; Judge &

Welbourne, 1994).

Lawler (1971, p. 213) ressalta que a “satisfagdo ¢ determinada pela percepgao que se

tem daquilo que se recebe e aquilo que se julga que se deveria receber.”

Miceli e Lane (1991) por sua vez, defendem que uma definigdo correcta de satisfacdo
salarial deve englobar necessariamente quatro termos, a saber: (a) significado do termo
salario, (b) significado do termo satisfagdo, (c) até que ponto satisfagdo salarial e justica
salarial sio separaveis, e (d) até que ponto a satisfagdo salarial € multidimensional. Iremos

analisar sucessivamente cada uma destas alineas.

Saléario.

Convencionalmente o termo salario refere-se a todas as formas de compensagdo. No
entanto o salario é dividido comumente em duas formas: (a) directa, pagamento em dinheiro
(i.e., na forma de ordenado ou salério), ou (b) indirecta, pagamento sem ser em dinheiro
(i.e., beneficios). Esta distingdo ndo ¢ partilhada por todos os autores, dado que existem
aqueles que no salario directo incluem também os beneficios (e.g., Milkovich & Newman,

1993, referidos por Correia, 1996).
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A discussdo sobre este tema ndo é pacifica, na medida em os autores nem sempre
utilizam o mesmo critério para distinguir salario directo de indirecto. A titulo de exemplo,
na dimensdo “nivel salarial” do “Pay Satisfaction Questionnaire” (Heneman & Schwab,
1985) podemos encontrar quatro items (“o salario que levo para casa”; “salario liquido™;
“nivel global de salario”; e “tamanho/quantia do salario liquido”), dos quais trés referem
claramente o salario directo, mas o quarto ¢ ambiguo, dado que “nivel global de salario”

pode referir-se somente ao salario ou ao salario mais os beneficios.

Satisfacdo.

Um segundo termo a considerar na definigio de satisfagdo salarial concerne ao que se

entende conceptualmente por satisfagdo como um constructo.

Segundo Miceli e Lane (1991), o facto da literatura sobre as atitudes em geral, e sobre
a satisfagdo no trabalho em particular considerarem as reaccdes afectivas aos objectos de
estimulo, implica que tanto as cognigdes ou crengas acerca de como o salario é determinado
numa organizagdo, como os valores gerais acerca de como o salario devera ser determinado
(e.g., salario baseado no desempenho), possam ser vistos de forma mais apropriada como

causas da satisfagiio salarial do que como partes componentes do constructo da satisfa¢do

salarial.

A satisfagio salarial é essencialmente um fenémeno afectivo e as medidas da satisfagdo

salarial devem atender a este afecto (Miceli & Lane, 1991).
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Satisfacio salarial serd o mesmo que justica salarial?

A relagio entre justica e satisfacio salarial, tem merecido a atengdo de alguns
estudiosos. Neste sentido, diversas alternativas sdo propostas, havendo aqueles que
consideram que a justica salarial podera ser a causa da satisfagdio salarial (e.g., Scarpello,
1988, referido por Miceli & Lane, 1991), outros que consideram que a satisfagdo salarial €
que leva a justica salarial (e.g., Greenberg, 1987, referido por Miceli & Lane, 1991), e ainda

os que vém a satisfagdo € justica salarial como mutuamente dependentes (e.g., Lawler,

1971, p. 209).

Miceli e Lane (1991) concluem que salario se refere a todos os aspectos de
remuneragio nas organizagbes € a satisfacdo salarial a um estado afectivo, dado que
inerentemente & palavra satisfacio se associam estados emocionais, ou seja, um conjunto de

sentimentos em relagio a um estimulo, neste caso o salario.

Ainda que ndo esteja clara a distingio entre satisfagdo salarial e justica salarial,

satisfagio salarial é a quantia global de afecto (ou sentimentos) positivos ou negativos que

os individuos tém para com o salario (Miceli & Lane, 1991).

Dimensionalidade da satisfacao salarial.

Até ha bem pouco tempo, OS estudos consideravam a satisfagdo salarial como uma

construcdo unidimensional, mas segundo Heneman e Schwab (1979, 1985) ela pode ser

multidimensional.
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De acordo com Orpen e Bonnici (1987), as dimensdes referidas por Heneman e
Schwab reflectem as percepgdes dos individuos face as separagdes que as organizagoes
frequentemente fazem entre as politicas e praticas dos aspectos salariais. Estas percepgoes
conduzem a diferente satisfagdo com: a) o seu salario liquido (nivel), b) pagamentos por
tempo ndo trabalhado, seguros, pensdes, e outros servigos (beneficios), ¢) mudangas no
nivel salarial (aumentos), d) as relagBes hierarquicas entre percentagens salariais nas

empresas e os procedimentos (estrutura/administraggo).

O uso do termo “satisfagdo salarial” implica tratd-lo como um constructo
multidimensional e sugere que as pessoas tenham um sentimento geral acerca do seu salario

(Heneman, 1985).

O modelo de discrepancia de Lawler (1971) posteriormente modificado por Heneman
(1985), reflecte por um lado as causas da satisfagio salarial e por outro lado as dimensdes
da satisfagio salarial enquanto constructo multidimensional. Assim, 0 modelo de
discrepancia modificado € abordado no préximo capitulo, onde retomaremos as dimensdes
da satisfacdo salarial. Estas sao também objecto de analise nas abordagens das causas €

medidas de satisfacdo salarial explanadas em secgOes posteriores.
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Modelos de Satisfacfio Salarial

0O estudo da satisfaco salarial tem uma longa historia, e muita desta teoria e pesquisa
tem sido resumida e avaliada (ver em particular Heneman & Schwab, 1979, 1985, Lawler,

1971, 1981).

Os modelos de satisfacdo salarial 'derivam da teoria da equidade e teoria da
discrepancia. Sublinham que a satisfacdo salarial ¢ determinada pela diferenga entre a
quantia percebida e recebida de salario e aquilo que as pessoas acreditam que deveriam
receber (Dyer & Theriault, 1976; Lawler, 1971). O modelo de discrepancia modificado
(Heneman, 1985) que deriva do modelo de discrepancia de Lawler (1971) merece atengao
especial, na medida em que est4 na base deste estudo. Contudo outras teorias como sejam a
do reforgo e da expectativa sao revistas dado o seu contributo para o estudo da satisfagdo

salarial.

Teoria da Equidade

A teoria da equidade deriva da teoria da comparagdo social, a qual assenta basicamente
em dois pressupostos (Lima et al., 1994): o primeiro consiste numa analogia entre a
percepgdo das relagdes sociais e as transacgdes economicas, sendo O comportamento
interpessoal analisado em termos das contribuigdes dos individuos para a empicsa (os seus
investimentos) e os resultados que obtém dessa contribuigdo (os seus lucros); o segundo

pressuposto refere-se ao processo de comparagiio social como meio de avaliar o grau de
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positividade de uma transacgio. Com base neste pressuposto Adams (1965, referido por
Lima et al, 1994) desenvolveu a sua teoria da equidade, sendo esta o resultado de
comparagdes entre ganhos/investimentos do proprio e 0s ganhos/investimentos de um outro
relevante. Quando o resultado desta comparagdo ndo é equitativo a situagdo € percebida
como injusta e os individuos experimentam um estado interno de desagrado ou insatisfac@o,
pelo que procuraréo anular ou reduzir a injustiga percebida atraves de um aumento ou uma
diminuico dos seus investimentos. O principal obstaculo associado a operacionalizagdo do
modelo proposto por Adams tem sido a definigio do outro (Staw, 1984, referido por Lima

et al., 1994). O modelo da equidade ¢ descrito sumariamente de seguida.

A teoria da equidade a par de outras, como seja a teoria da expectativa € considerada
por alguns autores como fazendo parte do grupo das teorias de 1noti§ac;ﬁo processuais
(Shackleton & Hassard, 1982). Segundo estes autores, 0 principio basico prende-se com 0
facto de o individuo experienciar certas discrepincias quando compara 0 seu quinhfio com
os dos outros. Quando essas discrepancias ocorrem, criam tensdo no individuo, que &,

entdo, motivado para reduzi-las.

A teoria da equidade de Adams (1965) tem grande influéncia nos estudos de satisfagéo

salarial. O modelo diagramatico da teoria da equidade podera ser visto na figura 1.
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PESSOA OUTRO

Outcome(s)  Comparados cqm Outcome(s)
Input(s) Input(s)

PESSOA >OUTRO, sobrepagamento
PESSOA=0OUTRO, equidade pagamento
PESSOA<OQOUTRO, subpagamento

Outcomes: Factores como salario, condigdes de
trabalho, segurang¢a, reconhecimento, etc.

Inputs: Factores de trabalho e pessoais como
capacidades, educagfo, experiéncia, esforgo,
desempenho, categoria, etc.

Figura 1: Teoria da Equidade
(in Heneman, 1985, p. 116)

Subjacente a teoria da equidade, o autor sugere que numa determinada situagdo, um
individuo compara os seus “inputs” (nivel de escolaridade, inteligéncia, antiguidade,
absentismo, etc.) com os “outcomes” (pagamento, beneficios, estatuto, etc.) que recebe.
Consciente ou inconscientemente compara a sua relagdo outcomes/inputs com as de

outro(s) individuo(s) relevantes. A teoria da equidade refere-se a pessoa que faz a



A teoria sustenta que a pessoa constroi um quociente, com base na comparagdo entre
os seus inputs (o que da) e outputs (o que recebe) e os inputs e outputs do Outro. Do
processo de comparagdo, pode surgir: uma situagdo de equidade quando a relagdo
input/outcome da Pessoa é equivalente a do Outro, enquanto que estaremos perante uma
situaciio ndo equitativa quando ndo ha equivaléncia de quocientes. Ou seja, a Pessoa pode
estar prejudicada em relagdo ao Outro ou pode estar a ser beneficiada. A ndo equidade sO

aparece em termos relativos.

Os estudos de Adams e Rosenbaum (1962, referidos por Shackleton & Hassard, 1982),
prevém que o método de redugo da situagdo ndo equitativa estd em relagdo directa com o

método de pagamento.

O facto da investiga¢do sobre a teoria da equidade se ter quase sempre centrado nos
efeitos da compensagdo monetaria usando estudantés como sujeitos e recorrendo a
situacdes laboratoriais, é uma das criticas que lhe sdo feitas. Os efeitos da ndo equidade em
situagdes de grupo, parece ter sido um ponto de viragem, depois dos anos 70 (Shackleton

& Hassard, 1982).
Normalmente os estudos sobre equidade s6 consideram os aspectos intra e
interpessoais. As preferéncias pela equidade sdo extremamente sensiveis ao contexto da

situagdo. O contexto influencia o grau de comparagdo entre pessoa € 0 outro e,

equidade experimentada pela Pessoa (Shackleton & Hassard, 1982).
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Alguns estudos sublinham a superabundéncia de estudos laboratoriais, tentando
examinar a teoria em contexto organizacional, encontrando provas de relagio forte entre a
percepgdo de equidade dos empregados e as acgdes organizacionais, € concluindo que o0s

empregados fazem grandes esforgos para reduzir as situagdes ndo equitativas.

Schackleton e Hassard (1982), sugerem ainda que a investiga¢do se tem concentrado
em recompensas financeiras, com exclusio de outros outcomes presentes em situagdes de
trabalho. Segundo os mesmos autores, também ndo sdo claras as situagdes de nao equidade.
Referem ainda que, embora a teoria ofereca alguns dados sobre as percepgdes ©
comportamentos dos empregados, tém de se vencer algumas destas deficiéncias se

quisermos usa-las em situagBes organizacionais.

Para Heneman (1985), a enfise da teoria da equidade esta no facto da satisfagdo
salarial ser resultado de sentimentos relacionados com a equidade de um salario Ginico.
Considera que os sentimentos sao 0 resultado de percepgdes € processos de comparagio. A
natureza destes processos ¢ muito complicada, sugerindo que a satisfacdo salarial podera

ser influenciada de formas muito diferentes.

Em suma, a teoria da equidade revela que a recompensa & susceptivel de interferir no
processo motivacional, o qual, além da componente individual, integra igualmente uma

componente social resultante do processo de comparagao social.

da equidade sublinha o modo como os individuos se comparam com 0S meios de

subsisténcia de outros, considerados significativos, a teoria da expectativa se concentra na
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atracgdo relativa de resultados diferentes. De seguida procuramos dar a conhercer esta

teoria.

Teoria da Expectativa

Um dos conceitos mais focados nas teorias cognitivas da motivagao, consiste no
conceito de expectativa. Muitos dos maiores tedricos cognitivo-motivacionais incluem o
conceito de expectativa entre 0s determinantes da acgdo. O conceito de expectativa, € O
cerne de muitas teorias da motivagio especificas aos contextos organizacionais de trabalho.

Trata-se de uma teoria cognitiva, segundo a qual, cada pessoa € um decisor racional na
questio da quantidade de esforco que despende na situagao de trabalho, para obter as
recompensas desejadas.

Vroom (1964) tornou popular na literatura da especialidade a teoria das expectativas

referida frequentemente como VIE (valéncia-instrumentalidade—expectativa).

Esta formulacio assume trés relagdes: (a) a atractividade ou a importéncia que
representam para o individuo o resultado que pode ser conseguido na sequéncia do
trabalho; (b) a relagio desempenho-recompensa ou 0 grau em que o individuo acredita que
determinado desempenho conduzira a obtengao de um resultado desejado; (c) a ligagdo
esforgo-desempenho ou a probabilidade pecebida pelo individuo de que, despendendo

determinada quantidade de esforgo, conduzira a um desempenho.

Cinco conceitos funcionam como pilares da teoria: resultados, valéncia,

instrumentalidade, expectativa e forga.
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Os resultados sdo 0s aspectos tangfveis ou intangiveis que a organizagdo proporciona
ao seu colaborador como contrapartida do seu trabalho. Podem ser positivos (salario,
promogdes, etc.) ou negativos (fadiga, supervisdo autocratica, etc.).

A valéncia, isto €, antecipagao do valor dos resultados da acco, traduz o grau de
atracﬁvidade que o resultado representa para O individuo, ou seja, a intensidade da
preferéncia da pessoa pelo resultado esperado. Esta pode ser positiva, quando o resultado €
atractivo para o individuo. Pode ser negativa, quando o resultado causa insatisfagdo ao
individuo; pode ser neutro, quando o resultado ¢ indiferente, assumindo 0 mesmo a valéncia
Zero.

A instrumentalidade, ou seja, a antecipagdo da probabilidade da acgdo provocar 0S
resultados esperados. Traduz o grau percebido da relagdo entre desempenho e resultado
alcangado. Por exemplo um individuo que associa o aumento de salario ao acréscimo de
desempenho, atribui uma instrumentalidade elevada associada ao resultado.

A expectativa, que sé traduz na antecipagio da probabilidade do esforgo a empreender
para provocar 0 desempenho adequado. Significa o que a pessoa antevé como provavel
ocorréncia em fungio do seu comportamento. Face a vérias alternativas (ir trabalhar em vez
de ficar em casa), as pessoas escolhem aquela que avaliam como mais apropriada ao alcance
dos resultados desejados.

A forga constitui a quantidade de esforgo ou de tensdo existente no interior da pessoa

capaz de a motivar.

Os diversos estudos sobre a teoria da expectativa enfatizam a sua utilidade na medida
em que chamam a atengdo para a importancia do resultado e para a necessidade de o
mesmo representar um elevado grau de atracgdo para o sujeito. Depois porque realgam a

necessidade de regras claras que relacionem desempenho € recompensa, possibilitando a
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cada um conhecer com clareza ndo s6 o que se espera dele, mas também quais 0s

parimetros e critérios com que o seu desempenho ¢ avaliado.

Varios autores tém dado relevo a satisfagdo no trabalho com variaveis como sexo,
idade, tipo de profissdo, entre outras, COm resultados que ndo apresentam grande
consisténcia interorganizacional. Lima et al., (1994), sugerem que a satisfacdo
organizacional deva resultar da adequag@o entre as expectativas (objectivos/valores
individuais) em relagdo a situagao de trabalho e a resposta que a organizagdo da a estas

expectativas.

Teoria do Reforco

Sdo os modelos inspirados no condicionamento operante, tratando da relagdo entre o
nivel e o tipo de recompensas economicas e a satisfacdo, (e.g., Heneman & Schwab, 1979).
Estudos realizados, adoptam uma viséo comportamentalista ignorando a importéancia dos
reforcos extrinsecos simbolicos e dos reforgos intrinsecos (com origem no proprio sujeito
ou no trabalho que executa). Neste sentido, no seu estudo Lima, Vala e Monteiro (1988)
operacionalizam reforcos extrinsecos simbolicos ( e.g., aprovagdo por parte das chefias ou
dos colegas) provenientes ndo so de entidades individuais (colegas e superiores), mas
também da empresa enquanto tal, e ainda reforco extrinseco material (salrio). Os
resultados obtidos evidenciam a importdncia do reforco simbolico face ao reforgo
monetéario. Daqueles concluem ainda, que a correlagio efectuada entre o indicador de
reforgo extrinseco simbolico e a satisfagdo ¢ significativa e que a correlagdo entre o salario e

satisfacdo, embora positiva tem um nivel de significdncia pequeno.
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Porter e Lawler (1968) apresentam um modelo comportamentalista com reforgos

extrinsecos e intrinsecos. Tal como se pode observar na figura 2 ao desenvolver o modelo

original de Vroom, Porter € Lawler evidenciam duas forgas que podem tornar-se influentes

no processo de expectativa (Shackleton & Hassard, 1982).

r ) Percepcao de
Valor do Capacidades Reforcos
Reforgo e Tragos Equitativos

Reforgos
Intrinsecos

P4

/
Z

—| Esforco [P | Desempenho )
" Satisfagao
Reforgos
} Extrinsecos
Probabilidade Percepgao
de Reforgo dos Papeis
A

Figura 2: Teoria do reforco de Porter e Lawler (1968)
(in Lima et al., 1994, p. 106)

Segundo Shackleton e Hassard (1982), essas duas forgas referem-se por um lado a

questdo da capacidade, ou seja, ainda que uma pessoa tenha vontade para desempenhar uma

tarefa, esse mesmo desempenho pode ser influenciado pela sua capacidade em certas areas.

Por outro lado, a percep¢do do papel desempenhado que o empregado tem, pode ser
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v

influenciado pelos processos de dindmica de grupo, fixando niveis normativos de produgéo
para um grupo de trabalho, indo essas forgas afectar os niveis de produg@o assim como 0

esforco, conduzindo ao desempenho.

O modelo de discrepancia de Lawler (1971; 1981), detalhado no proximo capitulo,

baseia-se no impacto da diferenga entre o que um individuo espera e o que consegue obter,

ao nivel da situagdo no trabalho, em contexto de satisfagao.

Modelo da Discrepancia

A complexidade da satisfagdo salarial esta também articulada nas abordagens da
discrepancia. Tendo por base o modelo da discrepancia desenvolvido por Lawler (1971,
1981) varios estudos foram postos em pratica, contribuindo-deste modo ndo so para o
aumento de conhecimento na area da satisfagdo salarial, mas também pela sua utilidade e

aplicabilidade em termos organizacionais.

De acordo com este modelo, satisfagio salarial ou insatisfagdo é fungdo da discrepancia
entre duas percepgdes. A primeira percepgdo refere-se ao salario que se julga que se deveria
receber. A segunda € a percepgdo do salario que se recebe. Teoricamente, se estas duas
percepgdes forem idénticas (ndo discrepincia), uma pessoa experimentard satisfagdo
salarial. Todavia, a discrepncia entre as duas percepgdes leva ao sentimento de
insatisfagio. Especificamente, se a percepgdo do que “deve receber” exceder o que

“recebe”, a pessoa sentir-se-a subpaga, experimentando insatisfagdo. Alternativamente, se 0
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que recebe & superior a0 que deveria receber a pessoa sentir-se-a sobrepaga e experimentara

insatisfagdo na forma de culpa ou desconforto.

Estes conceitos sdo similares aos da teoria da equidade. A figura 3 mostra OS
determinantes das percepgdes do que deve receber e do que recebe. Como se pode ver, este
modelo considera os inputs (pessoais e da fungdo) e a percepgdo do salario tanto do proprio

como dos outros.

Lawler (1971) facilmente reconhece as semelhangas enire a teoria da equidade e a
teoria da discrepancia. De facto, ele proprociona uma discussio profunda das diferencas e

semelhancas entre ambas (Lawler, 1971, pp. 213-214).

O modelo da discrepancia constituiu a base desenvolvimento de muitos estudos sobre
satisfagdo salarial. Decorrente da investigagdo efectuada surgem sugestdes de alteragdes a0
modelo original de Lawler. Nesta sequéncia Heneman (1985) propde © modelo de

discrepancia modificado.



Capacidades
Experiéncia
Treino
Esforgo
Idade
Antiguidade
HabilitagOes
Lealdade a
organizagao
Desempenho anterior
Desempenho
presente

Percepcao do seu
esforgo pessoal

Caracteristicas
percebidas do trabalho

Percepgio do

Nivel
Dificuldade
Tempo
Responsabilidade

Percepgao do esforgo
e do resultado de
outros

Percepcdo das
remuneragdes de
outros significativos

que deve receber

(A)

Y

A=B - gatisfagio

A>B psatisfagio

A<B —Culpa,
Inequidade,
Desconforto

Remuneragio
recebida

Percepgdo do
que recebe

®)

Figura 3: Modelo da Discrepancia de Lawler

(in Heneman, 1985, p. 118)
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Modelo da Discrepancia Modificado

Desde o modelo de Lawler (1971), quer a teoria quer a investigagao feita indicam que
sdo desejaveis duas modificagbes a0 mesmo. Esta foi a sugestdo de Heneman (1985), que
defende a necessidade de estudar de forma mais completa e realista a satisfagio salarial,

efectuando posteriormente as modificagdes ao modelo.

Fundamentalmente, estas duas modificagdes assentam por um lado, no facto da
satisfacdo salarial passar a ser considerada como constructo multidimensional, € por outro
lado, as politicas e praticas salariais serem consideradas como variavel passivel de

influenciar no processo de satisfagdo ou insatisfagdio para com o salario.

Dimensdes da satisfacdo salarial.

Heneman e Schwab (1979) indicam que o salario pode ser dividido em quatro
categorias distintas: nivel salarial, estrutura salarial, sistema salarial e formas salariais.

Apods teverem as quatro dimensdes iniciais Heneman e Schwab (1985) sugerem numa
versio final as seguintes definigSes: (a) nivel salarial, refere-se “ao salario corrente directo
do individuo™; (b) beneficios, (anteriormente forma salarial) compreende “salario indirecto
para os individuos na forma de pagamento por trabalho extra, seguros, pensdes, pensao
alimenticia, servicos diversos”; (c) aumentos, referem-se “3s mudangas no nivel salarial dos
individuos”, e incluiu o conceito que havia sido chamado de sisiema ou administragao
salarial; (d) estrutura/administraggo, dizem respeito “ as relagdes hierarquicas estabelecidas

entre as percentagens salariais para as diferentes funcBes dentro da organizagdo®.
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Segundo Heneman (1985), a importéncia da distingdo entre as varias dimensdes, para o
estudo da satisfacdo salarial é directa. Desde que existe salario nestas quatro dimensges, €
possivel que as pessoas experimentem uma satisfagdo separada por cada uma delas, e esta
satisfacdo podera ser relativamente independente uma da outra. Por exemplo, a pessoa
podera estar satisfeita com a sua antiguidade na empresa ou na fungdo e com a posicdo
hierarquica, mas estar insatisfeita com o salario recebido. Usando esta terminologia, neste

exemplo, a satisfagio € ilustrada com estrutura salarial e a insatisfagdo com o nivel salarial.

Os estudos empiricos evidenciam que os empregados experimentam diferentes
satisfacBes com as quatro categorias de salario. Estas conclusdes sugerem que 0 uso do
termo satisfacdo salarial podera ser inapropriado, o que levaria a substitui-lo pelos novos
quatro termos; nivel de satisfagdo salarial, estrutura de satisfagdo salarial, sistema de

satisfacdo salarial, e formas de satisfagio salarial/pagamento (Heneman, 1985).

Alguns estudos defendem que esta distingdo implica que diferentes factores poderdo
causar satisfacdo em cada dimensdo. As varidveis no modelo original da discrepéncia (e.g.,
inputs, outros significativos) poderéio operar em cada dimensdo de satisfagéo salarial. Por
exemplo, o desempenho no trabalho como input podera ser muito importante no sistema de
satisfacdo salarial, mas nfio ter importéncia no nivel de satisfacdo salarial.

Heneman (1985) sugere que do ponto de vista pratico, colocar a satisfagfo salarial em

termos dimensionais significa que a organizagdo deverd reconhecer que a mudanga nas

dos outros.



Em suma, Heneman e Schwab (1985) ao sugerirem que a satisfacdo salarial €
multidimensional, consideram que os colaboradores podem experimentar satisfagdo ndo sO
com o seu nivel salarial (i.e., ordenado) mas também com formas salariais (i.e., beneficios),
aumentos salariais, estrutura salarial e administracdo, ou seja ao longo das diversas

dimensdes da satisfagdo salarial.

Politicas e administracio de salarios.

A segunda modificagdo no modelo de discrepancia de Lawler, envolve o papel das
organizagdes nas politicas e administracdo de salarios na influéncia da satisfacio salarial. A
questdo é: até que ponto podem afectar a satisfago salarial independentemente das
variaveis causais (e.g., inputs) especificadas no modelo original de discrepancia.

Metodologicamente, ainda que dificil de testar inequivocamente estas possibilidades, os
dados mais fortes sugerem que a satisfagdo salarial é parcialmente devida ao julgamento das
politicas e administragao de salarios (Heneman, 1985). Esta ideia foi apresentada
originalmente por Dyer € Theriault (1976) e posteriormente demonstrada por Weiner
(1980). Em suma, Heneman concluiu que as politicas e administragao salarial representam
um outro grupo de varidveis que necessitam ser acrescentadas ao modelo original de

discrepancia de Lawler (1971).

Na figura 4 sdo apresentadas essas modificagBes ao modelo original. Como se pode

ver, a satisfagfio salarial ¢ vista de modo repartido por quatro dimensdes (nivel, estrutura,
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sistema e forma). A categoria das politicas e administragdo salarial sdo acrescentadas

separadamente como factor causal da satisfagdo salarial.

Capacidades
Experiéncia 5 rod
Treino ercepcdo do seu Politicas
Esforgo esforgo pessoal Salariais
Idade e Administragao
Antiguidade
Habilitacdes
I;fa;ﬁ?j: go Percepgao do esforgo
Dg ¢ N e do resultado de Percepgdo do
receber
Desempenho
presente (A)
Caracteristicas
percebidas do
Nivel trabalho
Dificuldade Nivel
Tempo Estrutura
Responsabilidade Sistema
Modo ou
forma
A=B - Satisfagdo
A>B °Insatisfagdo
A<B  *Culpa,
Inequidade,
Desconforto
Percepgéo das
remuneragles de <
outros \
significativos
Percepgéo do
Remuneragio que recebe
recebida
®B)

Figura 4: Modelo da Discrepincia Modificado

(in Heneman, 1985, p. 121)
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O autor faz questdo de sublinhar que as modificagdes ndo substituem as premissas
basicas do modelo original de discrepancia mas sim representam um melhoramento

adicionando pesquisa tedrica.

Basicamente o modelo de discrepancia modificado identifica os determinantes que sdo
considerados pelos estudiosos como 08 mais influentes na satisfagio salarial. De seguida
procuramos aprofundar as causas que a0 longo dos anos tém constituido a base da

investigagdo nesta area.

Causas da Satisfacio Salarial

Os estudos sobre as causas e consequéncias da satisfacio salarial tém tido ateng@o

consideravel nas tltimas duas décadas (Miceli & Lane, 1991).

A identificagio das causas da satisfacdo salarial remete-nos para os modelos de
satisfacdo salarial ja revistos, que sugerem que na base da influéncia da satisfagio salarial
tanto podem estar: inputs pessoais e de trabalho, outcomes monetarios € nao monetarios, 08
processos de comparagao, € as politicas salariais e de administragdo, como antiguidade,

idade e formacao, entre outros.

Os estudos conduzidos pelos diversos autores, centram a sua atencdo, na sua maior
parte, sobre as variaveis causais propostas no Modelo de Discrepancia de Lawler (1971).

Estudos posteriores como sejam OS de Schwab e Wallace (1974) contribuem para o
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desenvolvimento desta tematica. Na tabela 1, sdo apresentadas as variaveis causais, € as
respectivas hipoteses de relagdes com a satisfagdo salarial, investigadas nos estudos revistos

por Lawler bem como por Schwab e Wallace.

Numa andlise as variaveis sugeridas pelos autores referidos, e correndo o risco de estar
a simplificar demasiado, Heneman (1985) concluiu que a hipétese de relagdes apresentadas
sdo geralmente encontradas de forma empirica, se bem que em algumas instincias os dados

s30 um tanto escassos.

Tabela 1: Hipoteses de causas da satisfacfio salarial

Variavel Direccio da relacio

Educagdo -
Capacidades -
Desempenho na fungio -
Idade e antiguidade na fungéo -
Sexo +
Nivel organizacional -
Espago temporal da descrigdo (“time span of discretion”)
Resultados ndo monetarios

Comparagdo social

Nivel salarial (quantidade)

Antecipaggo de lucros futuros

Sistema salarial (desempenho vs. baseado no tempo)

O, TR, + )

Nota: (in Heneman, 1985, p. 130)

Contrariando a possibilidade de que a satisfagdo salarial seja um constructo
multidimensional, a existéncia de multicolinearidade entre as variaveis causais torna dificil
ajuizar a importancia relativa de cada uma das variaveis que influenciam a satisfagdo salarial.
Por fim o autor sugere ainda que, a percentagem de satisfagdo salarial explicada por estas
varidveis, tanto sozinhas como combinadas, s&o relativamente pequenas, excedendo

raramente os 15% de variéncia (Heneman, 1985).
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Estas conclusdes reforcam mais uma vez a ideia de que a satisfagdo/insatisfagio salarial
nfio poderé ser vista como um censtructo unidimensional. Assim sendo, a satisfagdo para
com o salario podera estar dependente de uma ou mais variaveis, remetendo-nos para a

ideia de que um colaborador podera experimentar diferentes tipos de satisfagdo consoante a
dimensdo em analise, o que significa que na base daquela poderéio estar varias causas de
modo independente. E neste sentido que passamos a indicar algumas das variaveis mais

estudadas, tendo as mesmas merecido por parte dos diversos autores interpretagdes que

nem sempre sdo coincidentes.

Salario Contingente do Desempenho

O desempenho como varidvel causal da satisfagdo salarial tem recebido especial
atencdo nas areas de investigagdo. Este facto advém da convicgdo de que os colaboradores
ao percepcionarem o seu salario como contigente do desempenho poderdo experimentar
diferente satisfagio. Associado ao desempenho sfio ainda identificadas variaveis como a
antiguidade e idade dos colaboradores que de forma directa ou indirecta se relacionam com
o modo como a atribuicio do salario é percepcionada em pProporgao ao desempenho.
Aliado ainda a esta variavel, estio os sistemas de avaliagdo de desempenho nos quais a

chefia assume um papel preponderante.

Estudos como os de Balkin e Gomes-Mejia (1990), Dreher (1980, 1981) Dyer e

Theriault (1976), Motowidlo (1982), Ronan e Organt (1973) e Schwab e Wallace (1974),
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tornando-se na sua maior parte réplicas das pesquisas iniciais.

enfatizam as hipoteses de relagdes entre a satisfagdo salarial e inputs pessoais e da fung@o,

De um modo geral, os resultados destes estudos sdo muitos consistentes com 0S

anteriores. Heneman (1985), sugere que a jungo de novas varidveis de input (ndo

previamente investigadas) aquelas que foram estudadas, poderia estimular a quantidade de
acontecera.

varidncia explicada na satisfagdo salarial (e.g., Dreher, 1981), facto que até entfio ndo

Os primeiros estudos conduzidos por Lawler (1971), sugerem que a classe de variaveis

que afectam os sentimentos da satisfagdo com o salario incluem factores de inputs pessoais,

como sejam: capacidades auto-percebidas, experiéncia, formagdo, esforco, idade,

antiguidade, educagio, lealdade, e desempenho. Segundo Lawler, quando as pessoas se vém
a elas proprias com inputs pessoais elevados, acreditam que merecem 0s niveis mais altos de
salario. Se a quantia que pensam qué merecem, excede a quantia que de facto recebem,
sentem-se insatisfeitas com o salario. A principal previsio deste modelo, contudo, € que os
inputs pessoais percebidos, estdo negativamente correlacionados, com a satisfagio salarial
quando a quantia de salario se mantem constante.
Lawler (1971) concluiu que esta evidéncia disponivel até ao momento, suporta a
relacio negativa prevista pelo seu modelo, entre algumas varidveis de inputs pessoais e
depois de cori

satisfacdo salarial. Os resultados dos dois estudos seguintes também fornecem evidéncias,
. :

negativamente relacionada com auto-percepgdo da formagdo e experiéncia (Dyer &
Theriault,1976) e antiguidade na fungdo (Schwab & Wallace, 1974).
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As conclusdes destes estudos, demonstram que a quantia de salario esta de facto
positivamente associada a satisfagdo salarial. Na sua sequéncia Motowidlo (1982),
considera que a causa mais Obvia da satisfagio salarial é simplesmente a quantia de salario

que uma pessoa recebe.

Recorrendo a uma amostra de representantes de vendas, Motowidlo (1982), demonstra
que quando a quantia de salario se mantem constante as pessoas que pensam que t€m altos
desempenhos sentem-se menos satisfeitas com o seu salario. Pelo menos, assim parece ser
verdade para os representantes de vendas para quem, mais do que para outros grupos
profissionais, provavelmente preferem trabalhar em universos onde a quantia de dinheiro
que podem receber depende largamente do seu desempenho individual. De facto, eles
podem explicar a sua escolha por determinados trabalhos nos quais uma grande parte dos
resultados sdo baseados nas comissdes. As pessoas que escolhem outro tipo de trabalho
podem preferir a estabilidade dos aumentos salariais concedidos de acordo com critérios
como antiguidade. Para eles, “as motivagBes individuais estruturais e preferéncias por
diferentes sistemas de compensagdes podem determinar de forma importante que tipos
especificos de percepgdes pessoais estdo provavelmente associados negativamente com

satisfagio salarial” (Motowidlo, 1982, p. 213).

A avaliagio do desempenho individual com vista & determinagdo de algum tipo de
esquema salarial, podera ser submetida a diferentes tipos de apreciagdes. Neste sentido,
Motowidlo (1982) investigou ainda, o papel da avaliagiio externa do desempenho

da antiguidade na empresa (ou tempo de contracto efectivo), e educagdo como possiveis

fontes de variagdo na auto-percep¢do do desempenho de forma a determinar se alguma
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relagio negativa entre satisfagdo salarial e auto-percepgdo do desempenho pode ser

atribuida a estas variaveis.

Concluiu que a auto-percepgdo do desempenho revela apenas uma pequena variancia
em comum com as avaliagbes de desempenho externas, facto que fica a dever-se aos
critérios de avaliagio que podem diferir por parte de quem avalia, seja o proprio

colaborador sejam aqueles que detém papel decisério na atribui¢do de salarios.

Ao auto-avaliarem o desempenho as pessoas podem recorrer a diversos tipos de
informacio (antiguidade, idade), podendo estas ser divergentes daquelas a que recorrem as
chefias. Como resultado, as auto-avaliagdes podem ser mais elevadas do que os resultados
da hetgro—avaliag;ﬁo. De acordo com a logica do modelo de Lawler (1971) esta situacao

conduz a insatisfa¢go salarial.

Esta possibilidade sugere que as estratégias administrativas desenhadas para entender e
gerir as discrepancias entre auto-avaliages e avaliagdes externas do desempenho podem
comprovar com sucesso as relagSes com insatisfagio salarial e suas potenciais

consequéncias negativas.

Motowidlo (1982) alerta para o facto de néo existirem muitas evidéncias disponiveis
que confirmem ou refutem as hipoteses derivadas do modelo de Lawler (1971), de que as
pessoas que avaliam o seu proprio desempenho na fungio estejam mais ou menos satisfeitas

com o seu saiario.
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As investigacdes de Motowidlo a par dos estudos anteriormente realizados (e.g.,
Carrol, 1973; Carrol & Ash, 1973; Carroll & Tosi, 1973; Koperlman, 1976; Miceli & Near,
1987; Penner, 1966, referidos por Heneman, Greenberg & Strasser,1988), muito embora
identifiquem a relagdo entre a percepgao salario-desempenho e satisfagio salarial, ndo

consideram a satisfagdo salarial como um constructo multidimensional.

Recorrer a medidas multi-item que avaliem a percepgao salario-desempenho, tratar a
satisfacdo salarial como um constructo multidimensional, controlar os efeitos do
desempenho dos empregados, antiguidade, salario, nivel, aumento salarial, satisfagdo no
trabalho e promogdes, constituiram 0s objectivos de estudo de Heneman, Greenberg e

Strasser (1988).

O modelo de discrepancia de Lawler serviu de suporte aos estudos de Heneman et al.
(1988) na medida em que estes autores propdem que as caracteristicas dos empregados
incluem o desempenho e tempo de exercicio na fungéo, uma vez que as caracteristicas da

funcio inserem o nivel de dificuldade e o grau de responsabilidade.

A relevancia do estudo da dimensdo de como o salario é percebido pelos empregados
como contingente do desempenho, revestiu-se de particular interesse, dado ser considerado
um elemento importante da percepgdo dos empregados a respeito do sistema de
administracdo salarial. Assim sendo, quando os desempenhos sdo percepcionados como
elevados, e consequentemente valorizados, como seja através dos aumentos, entdo a

satisfacdo salarial devera aumentar (Heneiman et al., 1988).
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Baseados nos argumentos de Heneman e Schwab (1985), que sugerem a possibilidade
de estudar os efeitos de um factor (os aumentos) na satisfacdo salarial Heneman et al.
(1988) procuraram aprofundar a ideia de que embora a percepgao salario-desempenho
tenha uma associagio mais forte com a satisfagdo com os aumentos, o salario-desempenho
estd também relacionado com outras facetas da satisfagio salarial, incluindo nivel salarial,

beneficios, e estrutura/administrago.

Esta crenga sustentou o estudo das relagGes entre as percepgdes salario-desempenho e
as subdimensdes da satisfagdo salarial identificadas por Heneman e Schwab (1985).
Heneman et al. (1988), consideram que existem relagBes com o nivel salarial na medida em
que, muitas organizagdes estabelecem os aumentos salariais com base no desempenho

referente a um determinado periodo.

O ultimo tema considerado por Heneman et al. (1988) foi o impacto das variaveis
independentes da satisfagéo salarial. A literatura da satisfacio salarial (ver Heneman, 1985;
Schwab & Wallace, 1974) mostram consistentemente as relagBes negativas entre
antiguidade e desempenho e relagBes positivas com nivel salarial, aumentos salariais, €

satisfagdo no trabalho.

As conclustes dos estudos de Heneman et al. (1988) enfatizam a ideia de que a
satisfagdo salarial pode ser considerada como constructo multidimensional, valorizando a
importancia das relagdes da dimensdo salario-desempenho e os factores constituintes da

satisfagdo salarial propostos por Heneman e Schiwab (1985).
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De um modo geral, a literatura ainda que dando enfoque ao salario contingente do
desempenho, releva a importéncia dos métodos utilizados para o medir e suas implicagdes

nos sistemas salariais.

Segundo Kerr (1988), qualquer organizagdo que se encontre apta a medir os niveis de
desempenho, deverd proceder ao seu alinhamento com os sistemas salariais. Deste modo,
serd. possivel construir um sistema percepcionado pelos colaboradores como justo e ao
mesmo tempo capaz de reforgar os comportamentos que a organizagdo deseja obter da

parte daqueles.

A determinacdo dos niveis de remuneragdo, pode ser feita com base no desempenho
organizacional ou do desempenho do departamento. De acordo com Lawler (1990), a
distribui¢io salarial com base no desempenho organizacional, constitiu uma forma de
aumento da motivagio e um factor determinante na construgao de uma cultura de trabalho

com a qual os individuos mais facilmente se identificam.

Correia (1996) salienta o facto dé nas organizagzﬁes existir, por um lado, liberdade na
escolha da forma como recompensam os seus colaboradores, e por outro lado, quer os
niveis quer as estruturas salariais se centrarem exactamente nessas diferencas. No entanto,
as organizacdes, ao estabelecerem o modo de recompensa, tém por base algum tipo de
critério de desempenho e que “muita da literatura na area da motivagio defende que as
diferencas nas compensacdes individuais podem ter implicagdes determinantes nas atitudes e
comportamentos e, consequenteimeite, o desempentio organizacional. Para queum sistema

retributivo seja motivador do desempenho, ele deve ser identificado, devendo ser medido na

organizagio o tipo de desempenho que se pretende motivar, ou seja premiar os melhores
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desempenhos & promover a percepgao de contingéncia entre resultados e recompensas’

(Correia, 1996, p. 140).

Segundo Correia (1996, p.142) a teoria da instrumentalidade sugere que “a motivagéo
serd maior quando forem implementados planos que ligam o pagamento ao desempenho

individual (por oposi¢o ao grupal)”.

Independentemente do critério subjacente 3 definicio do salario este € também
determinado pelo nivel. A satisfagio com o nivel salarial constitui o proximo tema ser

tratado.

Nivel Salarial

A relagio entre o nivel e a satisfagdo salarial tém recebido continua consideragdo por
parte de autores, como sejam, Balkin e Gomes-Mejia (1990), Berger e Schwab (1980),
Dreher (1980, 1981), Dyer e Theriault (1976), Motowidlo (1982), Ronan e Organt (1973),

e Schwab e Wallace (1974).

Tal como anteriormente, Heneman (1985) refere que estes estudos revelam uma
consisténcia na relagdo entre satisfagdo e nivel salarial. Para além disso, tendo em conta o
nimero alargado de varidveis que estdo parcialmente fora das relagSes nalguns destes
estudos, o resultado das correlagdes € mais impressionante. Com efeito, a consisténcia das
relagdes entre nivel e satisfagio salarial ¢ provavelmente a mais robusta que se encontra

entre as causas da satisfagdo salarial.
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O nivel salarial é um dos mais importantes atributos na fungo para os individuos
(Jurgensen, 1978, referido por Judge, 1993). Os salarios ou ordenados medidos pelo nivel
salarial tém revelado predizer a satisfagdo salarial entre um nimero diferente de grupos
ocupacionais (e.g., Berger & Schwab, 1980; Dreher, 1980; Dreher, Ash & Bretz, 1988;

Lawler, 1971; Motowidlo, 1982; Ronan & Organt, 1973; Schwab & Wallace, 1974).

Atendendo ao modelo de Miceli e Lane (1991), Judge (1993) concluiu que das quatro
dimensdes da satisfacdio salarial, a satisfagdo salarial (global) estd mais correlacionada com

o “nivel salarial”.

O nivel de satisfagio salarial dos colaboradores é tido como sendo afectado pelas
discrepancias percebidas entre o actual salario dos empregados e os salarios dessas
referéncias salariais (e.g., Deckop, 1992; Dyer & Theriault, 1976; Héneman, 1985; Lawler,
1971; Miceli & Lane, 1991). Goodman (1974) desenvolveu uma taxonomia de categorias
de referéncias salariais as quais incluem: sistema estrutural, sistema de administrag@o,
historico salarial do proprio e da sua familia. Varios estudos exploraram o trabalho de
Goodman (1974) através do desenvolvimento de escalas de multi-items de referéncias
salariais, testando a sua dimensionalidade (e.g., Berkowitz, Fraser, Treasure & Cochran,
1987, Blau & Blank, 1989; Heneman, Schwab, Standall & Peterson, 1978; Hills, 1980;

Jackson & Blank, 1986, referidos por Blau, 1994).

referéncias ou comparagdes salariais, quer internas quer externas, como causa da

satisfacdo/insatisfagio salarial.
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Referéncias salariais.

Tendo em conta algumas consequéncias comportamentais associadas &
satisfag@o/insatisfagdo salarial, os modelos tedricos de Lawler (1971), Dyer e Theriault
(1976), Miceli e Lane (1991) e Deckop (1992) contribuiram para o entendimento das
causas do nivel da satisfacdo salarial. As referéncias salariais sdo uma variavel comum

nestes modelos, isto €, o salario percebido da comparagdo com os outros (Blau, 1994).

Os processos de comparagdo, que figuram nos modelos de satisfagdo salarial, foram
investigados em trés estudos (Goodman, 1974, Heneman, Schwab, Standall & Peterson,
1978; Hills, 1980). Todos colocam a hipétese, e encontram suporte para a mesma, de que
as pessoas recorrem a multiplas comparagdes ou referéncias a outros, quando avaliam a sua
propria satisfagdo relativamente ao salario. Estas referéncias incluem os outros que tanto
podem ser internos e/ou externos, custos de abandono, tratamento historico da empresa,

expectativas salariais, e sistema de administra¢io.

Heneman e Schwab (1979) também concluem que as pessoas tendem a usar as mesmas
referéncias apesar de tudo, se perderam salario, beneficios ou aumentos. Finalmente, todos
os trés estudos identificam um nimero de variaveis individuais e organizacionais que est&o

relacionadas com o uso ou importincia de referéncias particulares.

Scholl, Cooper e McKenna (1987) identificam algumas comparagdes de referéncias

salarias (e.g., ocupacionais, sistemas e o proprio) estando positiva e significativamente
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relacionadas com a satisfagdo salarial dos empregados, mas nio com outras referéncias

salariais (e.g., fungo, companhia, educacdo, e idade).

Tal como foi referido por School, Cooper, e McKenna (1987), a teoria da equidade
previu que a maior diferenga no nivel de satisfagio salarial é a comparagéo do salario de um
relativamente as referéncias dos salarios dos outros. Judge (1993) considera que o salario
de outros que executam trabalho idéntico noutras empresas esta relacionado com o nivel de

satisfagdo salarial.

Segundo Blau (1994), ainda que o conflito sobre os estudos anteriores (e.g., Heneman,
Schwab & Peterson, 1978; Hills, 1980) persista, uma integragdo dos resultados parece
fornecer suporte forte para cinco categorias distintas de referéncias salariais-sociais,
financeiras, historicas, organizacionais e de mercado. As sociais referem-se as comparagdes
com a familia, parentes, e amigos; as financeiras prendem-se com a adequacdo do salario
para cobrir as necessidades correntes financeiras; histéricas referem-se ao salario adstrito a
uma fungdo tida no passado; organizagio trata-se das comparagdes salariais dentro da

companhia/empresa; e mercado refere-se s comparagdes salariais fora da organizacgo.

Num estudo longitudinal Blau (1994) testou os efeitos principais do nivel e importincia
das referéncias salarias, assin como os seus efeitos interactivos, na compreensdo da
satisfagdo salarial. Recorrendo a trés medidas padronizadas (MSQ, JDI e PSQ), concluiu

que as referéncias organizacionais e de mercado revelam interacgdes significativas na MSQ,

vs. financeiras e histdricas na JDI. Os resultados d

gestores percepcionam as referéncias de mercado e da organizagdo como importantes, na
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medida em que conduzem a insatisfagio, caso o seu nivel salarial se situe abaixo dos niveis

de referéncia.

As conclusdes de Blau sdo suportadas pelo modelo de Deckop (1992) que distingue a
satisfagdo salarial relativa a organizagio e a carreira. De acordo com Deckop (1992) cada
tipo de satisfacdo € afectado pelas diferentes referéncias salariais, incluindo referéncias da
organizagdo e mercado que afectam a satisfagdo salarial organizacional, e as financeiras e

historicas afectam a carreira de satisfagdo salarial.

A importincia das comparagBes externas na determinagio dos julgamentos da
satisfagdo salarial tem sido enaltecida por varios autores (Dyer & Theriault, 1976, Gerhart

& Milkovich, 1992; Lawler, 1971; Miceli & Lane, 1991; Rice, Philips & McFarlin, 1990).

Numa perspectiva de politicas salariais, ¢ mais frequente um colaborador que se situe
num nivel inferior da estrutura hierarquica, efectuar comparagdes salariais entre a sua
organizagdo e o mercado, do que recorrer a referéncias salariais histricas ou financeiras,

isto €, aquelas comparagdes inerentes a carreira (Deckop, 1992).

As politicas salariais assumem um papel preponderente nas referéncias salariais, néo
perdendo de vista o nivel salarial e sua influéncia na satisfagio salarial (Deckop, 1992).
Contudo a sua importéincia estende-se a outras areas, as quais procuramos dar a conhecer

de seguida.
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Politicas e Administracio de Saléarios

As politicas salariais, servem de guia para definir os niveis salariais, equilibrando a
necessidade que a organizagdo tem de atingir uma competitividade ao mesmo tempo que
consegue alcangar niveis de equidade interna, capazes de proporcionar a organizacio,

alcangar os seus objectivos (Armstrong & Murlis, 1991).

A administragio dos sistemas salariais, traduz a forma como os gestores usam o
sistema de pagamento. Muito embora possa ser concebido um sistema que tenha em linha
de conta a consisténcia interna, a competitividade externa e a contribuicio dos
colaboradores, s6 uma administragio adequada dos sistemas salariais permite que sejam

alcangados os seus objectivos (Milkovich & Newman, 1993).

A administragdo dos sistemas salariais pressupde que seja definida a forma como cada
organizagdo desenvolve as suas politicas e préaticas relativamente & gestio dos sistemas
salariais de uma forma equitativa e competitiva, para que possa ser assegurada a sua
eficiéncia (Thiériault, 1992). Ainda segundo este autor, a administragdo dos sistemas

salariais pode ser subdividida em trés fases distintas: planeamento, comunicago e controlo.

Heneman (1985) questiona-se até que ponto € que a percepgdo das politicas e
administragdo de salarios estdo relacionadas com a satisfagio salarial. Interroga-se ainda,
sobre a possibilidade dessas percepgdes explicarem significativamente uma maior varidncia
1.1

jue as variaveis explicadas no modelo de discrepancia de Lawier

(1971). Estas questdes foram investigadas por Dyer e Theriault (1976).
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Considerando trés amostras de gestores, Dyer e Theriault (1976), mediram as
percepcdes pessoais e inputs da fungfo, tal como sugeriu Lawler (1971) no seu modelo.
Medem igualmente as percepgdes sobre os sistemas de administragdo salarial, que néo
fazem parte do modelo de Lawler (1971). As varidveis incluem percepcdes acerca do
critério com que cada um dos aumentos salariais é ou deveria ser baseado, compreensio
desse critério, e a exactiddo do sistema de avaliagio de desempenho. Adiantam que a
inclusdo das variaveis do sistema de administragdo de salérios com as varidveis de input
percebidas resultam numa variéncia da satisfagio salarial significativamente mais explicada
do que se forem consideradas as varidveis de input sozinhas. A confirmagido destes

resultados € nos dada por Weiner (1980).

Dyer e Theriault (1976) colocam a hipotese de que perceber compreensivamente o
critério salarial influencia positivamente a satisfagio salarial. Miceli e Lane ( 1991), referem
que o facto de perceber a influéncia da gestdo sobre o salério deve afectar a satisfagio com
0 modo como o sistema salarial é administrado. Esta ideia serviu de base a uma das
hipéteses de Judge (1993), o qual sugere que aqueles que acreditam que o seu gestor tem
pouca influéncia sobre o seu salario deverfo estar menos satisfeitos com a administragio do
mesmo. Acrescenta, ainda que contribuindo para a influéncia da satisfagéio relativamente aos
aumentos, estaria a habilidade do supervisor em controlar a distribuigdo de salario, o que

afecta a satisfagio com a administragfo do salario.

desempenho estdo muitas vezes relacionadas com o sistema de administracdo de salérios.

De facto Dyer e Theriault (1976) sugerem que algumas atitudes influenciam a satisfaco
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salarial, ¢ Miceli e Lane (1991) demonstram que a aderéncia aos critérios formais da
avaliagdo de desempenho influencia significativamente a justica percebida do sistema salarial
para gestores e executivos. Por seu lado Judge (1993) concluem que as atitudes acerca do
processo de avaliagio desempenho predizem positivamente a satisfacio com

estrutura/administragio.

Se ndo restam duvidas relativamente & influéncia do nivel salarial, referéncias salariais,
e politicas e administragdo salariais na satisfagdo salarial, continua por explorar a influéncia
da chefia na satisfagio salarial, qual o papel que a mesmo assume e como ¢ que numa

organizacdo sdo geridas as questdes relacionadas com o salario.

Quando um sistema salarial tem por base uma politica baseada no secretismo
relativamente aos procedimentos de distribuigdo de recompensas e calculo dos niveis de
remuneragéo, mantém os colaboradores numa posicdo de dependéncia, concentrando o
poder nos orgdos de tomada de decisdo. Neste tipo de organizacdes tendencialmente,
poder-se-a criar um sentimento de desconfianga e expeculagdo relativamente aos sistemas
de recompensa e criar nos colaboradores dificuldades em relacionar o pagamento ao

desempenho (Lawler, 1983).

O sigilo salarial, ou secretismo, como alguns autores preferem chamar-lhe aparece

agora como uma causa possivel de satisfagio/insatisfa¢do salarial.
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Sigilo Salarial

Parece uninime que os assuntos salariais sdo vistos nas organizagdes como algo de
muito pessoal e privado e por arrastamento, do mesmo modo, o salario de cada um é tido
tanto quanto possivel na confidencialidade. Ainda que as estruturas de administragiio dos
sistemas salariais sejam diferentes de organizagio para organizacdo, relativamente &
informagdo que € disponibilizada a todos os colaboradores no que se refere a politicas,

procedimentos e estruturas salariais.

De acordo com Lawler (1983), existem organiza¢Bes que mantém sob um enorme
secretismo, todo o processo de distribui¢do de recompensas, quer no que se refere aos
proprios processos de determinagdo dos niveis de remuneragio e distribuicio de
recompensas, quer no que concerne ao proprio posicionamento face ao mercado. Este tipo
de organizagbes estabelece normalmente regras formais que desencorajam os empregados

de trocar informagdes sobre os salarios auferidos por cada um.

Lawler (1983), argumenta que o sigilo salarial pode resultar em percepgdes enviezadas
do nivel salarial o que tem tendéncia para aumentar a insatisfagfo salarial porque os
gestores ndo podem ver que os altos desempenhos recebem a maior fatia dos aumentos ou
que os baixos desempenhos recebem os aumentos mais pequenos. Sugere que as empresas
devem estar preparadas para melhorar a satisfagdo dos empregados através da aplicaco

directa do salario pelo desempenho e tornando a informagio salarial piblica. No entanto,



51

Existem, no entanto organizagdes onde os processos de tomada de decisdo
relativamente & gestio dos sistemas de recompensas sdo do conhecimento geral, neste caso
a organizacdo tem ao dispdr de todos os colaboradores, quer as tabelas salariais quer as

politicas de base de determinagio do nivel de remuneragio.

Heneman (1985) alerta para a questdo do sigilo poder ter implicagBes na satisfagio
salarial, podendo direccionar-se para uma discussdo mais aberta sobre a influéncia salarial

subsequente a satisfagdo salarial.

As conclusdes a que alguns autores chegaram acerca da relagdo entre sigilo e
satisfacdo salarial, nem sempre s3o convergentes. Ainda que todos reconhegam a partida
que o sigilo pode influenciar a satisfaciio salarial, os resultados dos estudos efectuados

apontam em sentidos diferentes.

Milkovich e Anderson (1972, referidos por Heneman, 1985), concluem que néo
existem relacSes positivas entre a exactiddo das percepgdes dos gestores sobre o salario dos

outros (e.g., igual, chefe) e a sua satisfagdo salarial.

Contrariamente, Futrell (1978) encontra relacdo entre sigilo e satisfagdo, num

programa que envolve a revelagdo quer dos salarios individuais quer dos aumentos.

Os resultados do estudo de Futrell (1978) revelam que a satisfacdo dos gestores para
com o salario e promogdo aumentou no grupo experimental, cujas firmas foram defensoras
da implementagdo duma politica salarial aberta. Ndo se verificam mudangas significativas na

satisfagio com superiores, colegas e trabalho. Do mesmo modo, ndo se verificam mudangas
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significativas em nenhumas das areas de satisfacdo dos gestores que fazem parte do grupo
de controlo.

0O estudo nio demonstra que a satisfagdo ¢ fungio duma informagao salarial correcta.
Contudo, a satisfagdo para com O salario e promogdo dos gestores aumenta depois da

organizagdo mudar o programa de comunicago salarial (Futrell, 1978).

A influéncia ou ndo do sigilo salarial na satisfagao salarial reveste-se, de acordo com 0s
estudos apresentados, de nuances particulares, tanto mais que OS métodos a que as
organizagdes recorrem para determinar os aumentos salariais podem assumir diversas
formas de calculo, sendo comunicadas por uns € ocultadas por outros. O critério subjacente
a esse calculo diverge, podendo traduzir-se em sistemas salariais tanto baseados no tempo
como no desempenho. Nivel e sistema salarial apresentam-se assim como duas variaveis que
nio podem segundo Heneman (1985) ser dissociadas. E desta Gltima que tratamos de

seguida.

Sistema Salarial

Cinco estudos experimentais estudaram as reacgdes das pessoas para com O
desempenho baseado nos sistemas de salarios, incluindo os efeitos na satisfagao salarial
(Berger & Schwab, 1980; Cherrington, Reitz & Sctott, 1971; Fossum, 1976; Greene &
Podsakoff, 1978; Jenkins & Lawler, 1981, referidos por Heneman, 1985). Dois destes
estudos (Cherrington et al, 1971; Fossum, 1976) demonstam que ndo ¢ NEeCcessario
relacionamento entre desempenho e satisfagdo no desempenho baseado nos sistemas

salariais; a relagio depende da natureza da contingéncia das recompensas-desempenho.
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Os estudos mais recentes apontam para que, quem recebe um bonus tem uma
satisfagio salarial mais elevada do que aqueles que nao recebem, independentemente dos

seus niveis salariais e desempenho.

Berger e Schwab (1980) estudam os efeitos dos sistemas de incentivos e nimero de
incentivos. Nem um nem o outro facto, ou ainda a sua interacgdo, produzem um efeito
significativo na satisfagdo salarial. A quantidade de salério merecido e ganho (i.e., nivel
salarial), contudo tem um efeito positivo forte na satisfagdo salarial.

Por fim, Jenkins e Lawler (1981, referidos por Heneman, 1985) examinam as reacg0Oes
dos empregados a um novo plano salarial, que envolve uma participagio activa dos mesmos
no seu desenvolvimento. A implementagio do plano é acompanhada pelo aumento
subsequente do nivel salarial para os empregados. Os autores concluem através de uma
comparagio antes-depois (sem grupo de controlo), que a satisfagdo salarial aumenta
significativamente. Este resultado deve segundo Heneman (1985) ser interpertado com
cautela, atendendo a que plano e nivel salarial sdo tratados no estudo de forma confusa,
considerando aquele, que o que se sabe € que existe uma relagdo positiva entre nivel e

satisfacdo salarial.

O tipo de salario recebido ¢ reflexo dos sistemas salariais existentes numa organizagao.
Os sistemas de incentivos, mais conhecidos por beneficios, constituem o melhor exemplo da
forma de atribuico de salario indirecta, podendo variar desde a atribuicdo de regalias
sociais & participagdo nos lucros. A diversificagio do tipo de beneficios prospera nos
sistemas salariais imperando de modo crescente, ocupando cada vez um peso maior na

retribui¢do total relativamente a outros tipos de salério.
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O impacto dos beneficios na satisfagao salarial tem merecido a atengdo de diversos

autores. Referimos de seguida alguns desses estudos.

Beneficios

Miceli e Lane (1991), baseando-se no modelo de Lawler (1971), concluem que quando
os individuos percepcionam a quantia que recebem como igual ou superior a que

consideram que devem receber, a sua satisfagdo com 0s beneficios € maior.

De acordo com Miceli e Lane (1991) existem diversas variaveis e processos que
afectam a percepgio da quantia de beneficios que deve ser recebida, dentro elas destacam-
se os contributos na funcdo, os contributos pessoais, 0s resultados das referéncias dos
outros, os factores ambientais (custos e necessidade de certos beneficios) e os factores

pessoais.

Segundo Miceli e Lane (1991), os individuos que acreditam que ddo maior contributo
(e.g., com mais anos de servigo) consideram que deveriam receber niveis mais elevados de
beneficios (e.g., mais tempo de férias) que os individuos com contribui¢Bes mais baixas.
Esta perspectiva é suportada pelos estudos acerca da cobertura de beneficios, custos dos

beneficios e satisfacdo salarial, de Dreher, Ash e Bretz (1988).

Os factores ambientais com origem no exterior da organizagio, podem afectar o nivel

de satisfagio com os beneficios: Um dos factores que pode influenciar as reacces as
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mudancas de beneficios pode ser a comunicacio da informagdo aos colaboradores a
respeito das redugdes das quantias de beneficios noutras organizagdes (Miceli & Lane,

1991).

Talvez, mais importante do que perceber qual o valor que cada colaborador coloca nos
beneficios que recebe, serd entender como ¢ que eles percepcionam a equidade dos
beneficios, em comparagdo com aqueles beneficios que acreditam que outras empresas lhes
podem proporcionar. Um colaborador que sobrevaloriza um pacote de beneficios, ndo
significa necessariamente que esteja satisfeito com 0s mesmos (Hart & Carraher, 1995).
Segundo estes autores, desconhece-se se os colaboradores avaliam cognitivamente ou nao o
valor dos seus beneficios € os comparam com 0 pacote que acreditam poder ser oferecido

por empresas competitivas.

Miceli e Lane (1991), consideram que existem factores ambientais que sdo pertinentes
3 necessidade de certos beneficios; dentre cles destacam-se a inflagdo, a recessdo que
afectou a industria, percentagem de desemprego ¢ percentagem de aumentos. Tome-se
como exemplo, o facto de haver a possibilidade de numa regido a taxa de desemprego ser
superior, donde deriva a necessidade de existéncia dum programa de beneficios que possa

oferecer melhor seguranga, como seja um suplemento para compensagao a0 desemprego.

Milkovich e Newman (1993), justificam que 0S beneficios sdo concebidos, com 0
intuito de possuirem a capacidade de atrair e reter os colaboradores, mas caso 08 beneficios

sejam percebidos desigualmente, poderdo funcionar no sentido inverso, ou seja, na

insatisfacdo, altos niveis de absentismo, baixos niveis de desempenho, e grandes
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percentagens de turnover. Segundo Gerhart e Milkovich (1992), o tipo de beneficios que

uma organizagio oferece pode ser um polo de atracgio aos olhos dos individuos.

Segundo Correia (1996), o papel dos beneficios cada vez ocupa uma maior fatia na
remuneracdo total, decorrendo dai um potencial para influenciar os colaboradores, as
unidades e os resultados organizacionais. Adianta ainda, que algumas investigacOes sugerem
que os colaboradores desconhecem por vezes a existéncia dos seus beneficios ou entdo néo
t6m consciéncia do seu real valor. Deduz entfo, que assim sendo, os beneficios nio

influenciam, nestas circunstancias, as atitudes e os comportamentos de forma positiva.

De acordo com Amstrong e Murlis (1991), os beneficios devem ter como objectivos:
a) aumentar o envolvimento dos colaboradores em relagiio a organizagio; b) devem ter em
atencdo as necessidades actuais dos colaboradores incluindo as que dizem respeito a
aspectos de seguranca, assisténcia financeira, e pagamentos adicionais sob forma de
automével e combustivel, ¢) demonstrar que a organizagdo se preocupa com as
necessidades dos seus colaboradores; d) completar de modo atractivo a remuneragdo total,
com o objectivo de manter e atrair colaboradores com elevado potencial e elevado
desempenho; e) forma de redugio de impostos, na medida em que o mesmo valor pago em

termos financeiros levaria a um aumento significativo dos impostos.

Dreher (1981) sugere que as percepgdes acerca dos beneficios das empresas sao um
preditor significativo da satisfagéo salarial dos empregados de escritorio embora depois de

et da A~ e 11m imarn de varidveis incluind ivel salarial
COMNIro1aao por Uil NUINCTO 4O Vailaveis, mmclhuindo nivel salanal.
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A cobertura dos beneficios e os custos dos mesmos para o empregados constituem dois
factores principais a influenciarem a satisfagdo para com os beneficios (Dreher et al., 1988).
A cobertura dada pelo beneficios é muitas vezes em determinadas organiza¢Ges alargada a
todos os empregados, independentemente das posi¢Oes que ocupam, no entanto, noutras,
essa abrangéncia diferencia-se entre empregados, sendo importante nestes casos tentar
entender quais os factores que estdo na base desta diferenciacdo (Gerhart & Milkovich,

1992; Miceli & Lane, 1991).

De acordo com Miceli e Lane (1991), tal como nos determinantes da percepgéo da
quantia que devem receber, as percepgdes da quantia recebida sfo afectadas por um lado
por factores pessoais como sejam: historico de beneficios, preferéncia pelo lazer vs
poupanga, e necessidade de seguranga, e por outro pelo controlo das variaveis demograficas
que afectam a necessidade dos beneficios. Elas moderam a relagdo entre os tipos de
beneficios proporcionados, e a frequéncia ou extengdio do uso dos beneficios bem como o
entendimento do valor dos mesmos. Por exemplo, um programa de cuidados a criangas
(como sejam infantarios, descontos em escolas, seguros de satide contemplando os filhos,
programas para filhos em idade escolar), podera ter um valor muito reduzido para muitos
empregados dado que estes ndo pretendem usa-lo, mas para outros empregados (i.e.
aqueles que tenham filhos pequenos), um programa desta indole podera ser crucialmente
importante. Os empregado podem ficar satisfeitos ou insatisfeitos com o nivel de beneficios

que eles acreditam que recebem.

pacio nos custos dos beneficios pelo empregador afecta a percepgéo dos

individuos relativamente & quantia recebida (Miceli & Lane, 1991). Os estudos de Wilson,
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Northcraft e Neale (1985), demonstram dque as quantias com que OS colaboradores

contribuem para os beneficios podem realcar a percepgdo da quantia recebida.

A comunicacio dos beneficios e mudangas nos mesmos pode ser segundo Miceli e
Lane (1991) uma chave determinante no impacto que eles devem ter na determinagdo do
nivel de satisfagio com beneficios. Dreher et al. (1988) concluem que o somatorio da
cobertura dos beneficios tem uma fraca relagdo positiva com a satisfagdo dos beneficios.
Mas aqueles individuos que tém informagio actual acerca dos niveis da cobertura dos
beneficios manifestam reaccdes mais pronunciadas para com 0s Seus beneficios. Neste
sentido Miceli e Lane (1991) sugerem que a comunicacgdo assume um papel fundamental na
satisfagio para com os beneficios, ja que aquela pode interferir na forma como 08 individuos
percepcionam a quantia recebida. Na opiniio dos autores, os tipos de beneficios sdo
também importantes, na medida em que determinados individuos tém diferentes estilos de
vida e necessidades que afectam o valor que atribuem aos diversos beneficios. Finalmente
consideram que o tipo de praticas administrativas nas organizagdes pode influenciar as

percepgdes acerca da quantia recebida.

Em situacdes onde a cobertura de beneficios ¢ fixa, os colaboradores esperam que a
diferenca individual que afecta o uso relativo ou custos de beneficios devem ser mais
preditivos da satisfagdo para com 08 beneficios. Uma variavel demografica com influéncia
relevante pode ser a idade. De facto, Miceli e Lane (1991) argumentam que aquela pode
influenciar negativamente a satisfagdo para com 0s beneficios. A utilizagio de beneficios
médicos, a maioria onercses para os et nregadores e muitas vezes para 08 empregados,

Milkovich e Newman (1990), aumenta com a idade (Taubman & Rosen, 1982). Isto resulta
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muitas vezes num grande dispéndio para os colaboradores porque sob muitos planos

comparticipados e dedutiveis aumentam com o uso dos beneficios (Judge, 1993).

Miceli e Lane (1991), argumentam que assim como Os mnputs para o sistema de
beneficios (comparticipagdes, dedugdes, etc) aumentam relativamente aos resultados dos

beneficios, também a satisfagio com os beneficios devera decrescer.

Tudge (1993), coloca a hipétese de que a idade e o nivel da grelha salarial predizém
negativamente a satisfagdo com os beneficios. Estas hipoteses relatam que “ os empregados
mais velhos e aqueles que estdo posicionados nos niveis mais altos da grelha salarial estdo
significativamente menos satisfeitos com os seus beneficios” (Judge, 1993, p. 346). Das
hipoteses testadas no seu modelo, as correlagdes mais significativas (-.20) sdo exactamente
aquelas que correlacionam idade e nivel da grelha salarial com a satisfagio com o0s

beneficios.

Apresentadas que estdo algumas das causas possiveis da satisfagéo salarial, decorre dai
a necessidade de atender & consisténcia dos resultados dos estudos que lhes deram €nfase.
De seguida apresentamos o ponto de vista de Heneman (1985) relativamente aos estudos

sobre a satisfagio salarial, bem como algumas sugestdes e criticas por ele tecidas.

Causas da Satisfacio Salarial (Heneman, 1985).

Heneman (1985) considera que os estudos mais recentes sobre as causas da satisfagéo

salarial sgo por um lado réplicas, e por outro expansdes das pesquisas iniciais. Os mais
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recentes, contudo propdem mais causas, ainda que nem todas oferegam resultados muitos
consistentes. A exemplo disso temos o sigilo salarial, ao contrario do nivel, politicas e

administragio salarial cujos resultados se avistam como muito consistentes.

Apesar dos estudos ja efectuados e dos progressos obtidos, Heneman (1985) faz
algumas sugestdes que de algum modo poderdo limar as limitagdes dos estudos anteriores.
Dentre elas destaca-se o facto de a maior parte dos estudos aplicarem questionarios que
visam medir quer varidveis dependentes quer independentes. Existem caracteristicas
metodologicas que tornam a inferéncia causal dificil, sendo impossivel.

Uma boa parte dos estudos falham pelo facto de ndo controlarem os efeitos de outras
variaveis quando estimam o feito de uma so varidvel na satisfagdo salarial. Segundo
Heneman (1985), é imperativo que os estudos futuros dém mais atengdo ao controlo destas

variaveis na satisfagdo salarial.

Segundo Heneman (1985), o estudo do efeito provocado pelas mudangas de estruturas
salariais e administragio e sua influencia na satisfagdo salarial foi negligenciado por outros
autores. Como & que as caracteristicas ambientais (e.g., diferengas de ordenado geograficas)
influenciam a satisfagdo salarial, s3o uma outra area virtualmente ignorada nas investigagdes

(ver Dreher, 1981, para maior elaboragéo).

Poucos sdo os estudos que envolvem a avaliagdo da intervengio salarial e mudanga de
programas. Seria desejavel a existéncia de mais avaliagdes, bem como o uso de desenhos
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experimentais que permitiriam uma adequada inferéncia causal.
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O processamento da informagdo para Heneman (1985), ¢ outra das areas a considerar
como determinante da satisfacio salarial, usando ambos os concertos e metodologias (e.g.,
tomada de politicas) na 4rea da tomada de decisdes. Este facto parece estar ligado
nomeadamente, 4s comparagBes que as pessoas fazem em relagio ao seu salario para com

os outros, a titulo de exemplo.

As dimensdes da satisfagio salarial, que aqui merecem especial atengdo, sdo por fim,
outras das sugestdes do autor. Este considera que o modelo de satisfagio salarial
modificado decompBde o conceito em quatro dimensBes: nivel, estrutura, sistema
(aumentos), e forma (beneficios). As causas que interferem na satisfagdo com cada
dimensdo podem ser diferentes ou comuns. No entanto esta drea carece ainda de
investigagao.

Curiosamente grande parte dos estudos posteriores aos de Heneman e Schwab (1985)
estdo mais direccionados para os antecedentes da satisfagio salarial (e.g., Miceli & Lane,
1991; Judge, 1993) do que propriamente para as consequéncias. N&o obstante este facto, no
capitulo seguinte referimos alguns dos estudos sobre as consequéncias da

satisfagdo/insatisfagdo salarial.

De entre os estudos sobre as consequéncias da satisfagdo salarial, Motowidlo (1982)
salienta a ideia de que embora exista uma grande convicgdo de que o salario tenha um
importante impacto no desempenho € no turnover, pouco se sabe como tal influéncia

ocorre.
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O turnover é justamente uma das consequéncias da satisfagio/insatisfagdo salarial mais
estudadas. A par deste abordamos de seguida de forma resumida algumas das

consequéncias da satisfacdo salarial.

Consequéncias da Satisfaciio Salarial

Diversas variaveis podem ser afectadas pela satisfagdo salarial dos empregados. Nestas
podemos incluir a rotagao de pessoal, 0 absentismo, processos disciplinares, disposigio para
as greves, filiagdo em sindicatos e/ou comissao de trabalhadores, desempenho na fungio, €
avaliagio dos aumentos salariais.

Algumas destas relagdes sao analisadas em estudos que passamos a mencionar.

Turnover € Absentismo

AUrnovet © [AJobiisnss=

As relacOes entre a satisfacdo salarial e o turnover € absentismo t€m constituido
objecto de estudo por parte de autores como Weiner (1980) e Motowidlo (1983). Os
resultados por eles obtidos reforgam a ideia de que a satisfacdo/insatisfagdo salarial indicia a
intenciio de sair ou ficar na organizagdo ou entdo podera contribuir para um maior ou

menor namero de faltas dos empregados.

Fundamentalmente 0S8 resultados dos estudos realizados baseiam-se no pressuposto de
que quanto mais bem pagos forem 0s empregados menor ser4 a possibilidade de sairem ou

de faltarem. Do mesmo modo, se compararem O Seu salario com os de outros noutras
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organizagdes © concluirem que ndo existem diferencas significativas, entdo optardo por

ficar.

Heneman (1985) refere que 08 modelos que investigam as relagOes entre a satisfagdo
salarial e as suas consequéncias, devem ter variaveis dependentes especificas, ou seja,
devem identificar uma variavel especifica dependente (turnover, absentismo, etc) e tentar
indicar precisamente cOmo é que a satisfagdo salarial exerce a sua influéncia. Para Heneman
(1985, p. 137), esta necessidade decorre do “facto de diversas variaveis dependentes
poderem ser resultado da satisfagdo salarial que terdo provavelmente relagbes fracas umas
com as outras”. Segundo 0 mesmo autor, esta situaglo sugere que o papel da satisfagdo

salarial como variavel causal faz variar transversalmente as variaveis dependentes.

Baseando-se na perspectiva multidimensional da satisfacdo salarial, Heneman reforga a
ideia de que o estudo das consequéncias da satisfagdo com O salario ndo deve descurar O
facto de que cada uma das dimensdes (nivel, estrutura, sistema, forma) podem ter diferentes
implicagOes para, € efeitos em, algumas variaveis dependentes. A exemplo, O turnover, deve
ser mais influenciado pelo nivel salarial da satisfagdo do que pela estrutura salarial da
satisfagdo, ou ainda, 08 processos disciplinares devem ser mais uma questdo de esirutura

salarial do que satisfagdo com OS beneficios.

Os estudos cujo cerne ¢ o turnover (e.8., Motowidlo, 1983), sao de algum modo
inconclusivos, na medida em que 30 identificam qual das dimensdes da satisfagao salarial
constituiu a maior causa de intengfio de sair ou ficar. Esta facto resulta ndo so, da satisfac@o
salarial ser considerada de modo global, mas também porque alguns dos resultados nao se

revelam consistentes.
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A intencio de sair ou ficar foi estudada por Motowidlo (1983) numa populagdo de 101
representantes de vendas. A par da satisfacdo salarial, considera outras yariaveis como
sejam, idade, antiguidade na funcdo, nivel salarial, expectativas salariais e classificagdo na
fungdo. Concluiu que 0 mais provavel € que 08 representantes de vendas mais insatisfeitos
com o salario comuniquem a sud forte intengdo de sair. Bste facto pode no entanto S€T
reforgado ou condicionado pela possibilidade do colaborador vislumbrar um outro emprego

onde ganhe mais.

Contrariamente as convicgdes de Motowidlo, Lawler (1971) ndo identifica qualquer
tipo de relagdo entre satisfagio salarial e furnover. Para este autor, se um colaborador esta
insatisfeito com O Seu salario numa determinada organizagao mas perspectivar um outro
emprego pobre, ainda que bem pago, n%0 tomara a iniciativa de sair. Associado a este facto
Motowidlo (1983) sugere que a relag@o entre satisfacdo salarial e turnover deve ser mais
forte junto daqueles mais confiantes em conseguir maior satisfagio com O salario noutra

organizagao.

As organizagdes que dio um salario mais elevado tendem a atrair e a reter a maioria
dos trabalhadores, 0 que parece dever-se & associagao do salario elevado a uma maior
satisfacdo, a qual, por sud vez, pode levar a uma diminuicdo do turnover € a um maior
namero de candidatos (Correia, 1996).

Enquanto Lawler (1971) nos remete para a ideia de que a satisfagao salarial nio prediz
o turnover assim como uma satisfagio global na fungao, Motowidlo, considera haverem

relagdes entre eles. No entanto reconhece que seria importante avaliar estas relagdes sem
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reduzir a satisfagio salarial a um somatorio mas antes identificando qual das suas dimensdes

constituiu efectivamente a causa do turnover.

A satisfag@o salarial e suas relagdes com o turnover sao mais fortes somente para
aqueles cujo salario ¢ importante. Assim sendo, a importancia do salario deve moderar a

relacdo entre satisfacdo salarial e turnover (Motowidlo, 1983).

A semelhanca de Motowidlo, também Weiner (1980) concluiu que a satisfagio salarial
prediz significativamente 0O absentismo € O turnover, ainda que para uma populagéo

diferente (empregados de escritorio e operarios fabris).

As formas de comportamente associadas 2 satisfacdo/insatisfagao salarial podem
assumir diversas facetas, dependendo ndo so do grau de insatisfacdo, mas também do tipo
de organizagdo e/ou fungdo desempenhada. Para além das consequéncias vulgarmente
conhecidas como O s30 0 turnover e absentismo, 08 colaboradores podem recorrer a
sindicatos € cOMmissdes de trabalhadores cOmo reflexo da sua satisfac@o/insatisfa¢ao.
Particularmente em Portugal este facto est4 normalmente associado a grupos profissionais
especificos ou a grandes organizag0es, sendo que uma grande maioria ndo dispde quer de

sindicato quer de comissao de trabalhadores.

O sindicalismo como consequéncia da satisfacdo/insatisfagdo salarial tem no entanto

merecido a consideragao de alguns autores.
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Sindicalismo/ comissdes/associacdes

Diversos estudos referidos por Heneman (1985), analisam 2 hipGtese de 0s empregados
se filiarem nalgum sindicato quando insatisfeitos com O SeU salario. Os resultados destes
estudos e em particular 0 de Heneman e Sandver (1983) reforgam a ideia de que quanto
mais insatisfeitos estdo 0S colaboradores com 0 seu salario maior € a sua predisposigao para
se filiarem em associagdes sindicais ou afins, na expectatica de que estas possam de algum

modo contribuir para a melhoria das suas condigdes.

Inerente ao estudo das causas © consequéncias da satisfacdo salarial estdo 0s
instrumentos utilizados para a medir. Tanto a definigéo de satisfacdo salarial como dos seus
determinantes € consequéncias dependem largamente da medida utilizada para 0 efeito. De
um modo geral, pretendemos na proxima sec¢do abordar de forma sucinta algumas das
medidas a que normalmente 08 autores recorrem na area da investigagio, dando especial

destaque aquela que considera a satisfagio salarial como constructo multidimensional.

Medidas de Satisfaciio Salarial

Varios estudos empiricos se tém debrucado sobre as causas © consequéncias da
satisfacdo salarial. Heneman (1985) depois de aprofundar esta tematica sugere que as
conclusdes obtidas acerca das causas e consequéncias da satisfagdo salarial dependem em

boa medida do método utilizado para a sua avaliagao.
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De seguida passamos 2 indicar a natureza destas medidas dando indicagoes da sua
validade de constructo. Em primeiro lugar sio tratadas as medias ad hoc, de seguida sio
revistas duas escalas que consideram a satisfagao salarial em instrumentos standardizados (a
IDI e MSQ), finalmente ¢é descrito O Questionario de Satisfagio Salarial (PSQ). Esta

medida demonstra empiricamente a potencial multidimensionalidade da satisfacio salarial

Medidas Ad Hoc (Medidas para Casos)

As medidas ad hoc sdo aquelas que: (a) sdo construidas especificamente para um
determinado estudo em questdo, (b) tém pouca validade de constructo 0 que impede ©
conhecimento do que ¢ que se estd verdadeiramente a medir. Normalmente, as
investigagdes sobre satisfacdo salarial que recorrem as medidas ad hoc, consideram um 8O
item por escala ou poucos items, que resultam de forma combinada num valor global de

satisfagio salarial.

A maior parte dos estudos revistos por Lawler (1971) utiliza medidas ad hoc. Desde
entdo, outros estudos também a utilizam (e.g., Cherrington, Reitz & Scott, 1971; Ronan &
Organt, 1973; Goodman (1974), Fossum, 1976; Krefting & Mahoney, 1977, Mahoney &
Weitzel, 1978; Krefting, 1980; Weiner, 1980, Jenkins & Lawler, 1981; Motowildlo, 1982,

1983; Berger, 1984; referidos por Heneman, 1985).

O facto de estes instrumentos permitirem items feitos & medida das questdes

especificas a estudar constitiu uma das vantagens na sua utilizagdo (Heneman, 1985).
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Apesar de alguma utilidade reconhecida as medidas ad hoc, Heneman (1985) evidencia
duas grandes desvantagens aliadas a este tipo de instrumento. Em primeiro lugar, as
respostas ao indice de satisfagdo salarial podem ser parcialmente funcdo dos items
formatados e contruidos para esse objectivo. Inerentemente, as correlagdes da satisfagdo
salarial poderao ser afectadas pela natureza dos seus items construidos especialmente para O
efeito. Em segundo lugar, e decorrente da, primeira desvantagem, torna-se dificil comparar
transversalmente 0S8 estudos que se baselam nestas medidas uma vez que cada um elabora
total ou parcialmente diferentes items para avaliar satisfagdo salarial, donde, 0s resultados

destes estudos podem ser especificos as medidas ou medida usada.

Sem ter algumas indicacbes empiricas jcerca das respostas a estas questoes, dever-se-a
manter algum cepticismo acerca do valor dos estudos que aplicam medidas ad hoc (ver

Schwab, 1980, para maior elaboragdo e alguns exemplos).

Alternativamente  €/0u complementarmente 3s medidas ad hoc, surgem as
standardizadas, destacando-se a Job Descriptive Index (JDI) e Minnesota Satisfaction

Questionnaire (MSQ) ndo s6 como as mais conhecidas mas tambeém cOmMO as mais

utilizadas.

Medidas Standardizadas

Medidas olaelinel 2es==s

Comparativamente 3s medidas ad hoc, as standardizadas ndo sao especialmente

construidas para um estudo em particular.
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As medidas standardizadas mais utilizadas, sdo o Minnesota Satisfaction Questionnaire
MSQ) e a Job Descriptive Index (JDI). Ambas sio medidas de satisfagdo, que abordam

varias vertentes de trabalho nas quais se incluem a satisfagdo com 0 salario.

Existem evidéncias substanciais de validade de constructo para estas medidas (e.g.,
Dunham, Smith & Blackhurn, 1977; Gillet & Schwab, 1975; Smith, Kendall & Hulin, 1969;

Weiss, Dawis, England & Lofquist, 1967, Yearger, 1981, cit. por Heneman, 1985).

Relativamente 2 validade das escalas MSQ e IDI, dever ter-se em conta o seguinte: em
primeiro lugar, as escalas salariais revelam validade discriminante adequada relativamente as
correlagdes com escalas que medem a satisfagdo com outros aspectos de trabalho; segundo,
as escalas salariais revelam uma validade convergente, ambas com cada uma delas, sendo as
duas escalas salariais adequadas; por {iltimo, num intervalo com curto espacgo de tempo, a

escala apresenta fidelidade elevada pelo método do teste-reteste (Heneman, 1985).

A popularidade da JDI e MSQ na investigagdo da satisfago salarial, parece ficar a
dever-se & supremacia evidente da validade de constructo que apresentam nas subescalas

que medem a satisfagdo com O salario.

Nzo obstante a superioridade das escalas da MSQ e JDI relativamente as medidas ad
hoc, a natureza geral das suas escalas salariais pode limitar a sua aplicabilidade na busca de
atitudes mais especificas relativamente ao salario (Heneman, 1985). Esta possibilidade foi

investigada pelo autor atraves do estudo do “Pay Satisfaction Questionnaire” (PSQ).
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Questionario de Satisfagao Salarial (PSQ)

Na tentativa de compreender como € que 08 fenomenos individuais e organizacionais
se relacionam com a satisfagdo salarial, vérias pesquisas foram conduzidas de modo a obter
uma compreensdo e avaliagdo baseada na assumpgio de que a satisfagdo salarial ¢ um
constructo multidimensional (Judge & Welbourne, 1994).

Desenvolvido por Heneman e Schwab (1979, 1985) o PSQ tornou-se num
instrumento, amplamente utilizado. No entanto, 0S estudos posteriores sobre o PSQ tém
pautado por algumas incongruéncias, estendendo-se quer ao nivel conceptual, ou seja,
discussio & volta da dimensionalidade, quer a0 nivel estatistico, discutindo-se qual o tipo de
analise factorial mais adequado (e.g., Orpen & Bonnici, 1987; Carraher, 1991; Mulvey,

Miceli & Near, 1992; Judge & Welbourne, 1994).

Os estudos mencionados na tabela 2, reflectem a confusio acerca do nimero correcto

de dimenstes do PSQ bem como a divergéncia no critério de analise estatistica utilizada.

Tabela 2: Estudos sobre a dimensionalidade do PSQ.

4

Estudos ,;" Tipo de factor usado N° de
‘ na analise factores
Heneman & Schwab (1985) - Confirmatoria 5
Exploratoria-v 4
Ash, Dreher, & Bretz (1987)  Exploratoria-v 3
Orpen & Bonnici (1987) Exploratoria-v 1
Heneman, Greenberger, & Strasser (1988) Exploratoria-v 4
Scarpello, Huber, & Vandenberg (1988) Exploratoria-o& v 3,4
Carraher (1991) Exploratoria-o 3
Mulvey, Micelli, & Near (1992) Confirmatoria -
Judge (1993) Confirmatoria 4
Judge & Welbourne (1994) Confirmatéria 4

Nota. Hifen significa que a andlise factorial confirmatéria ndo foi conclusiva. O= rotagio obliqua;, V=
rotagdo varimax; (in Judge & Welbourne, 1994, p. 462).
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A maior inovagio que o desenvolvimento do PSQ acrescenta aos estudos da satisfagio
salarial, independentemente da controvérsia a volta do mesmo, é que a satisfagdo salarial €

multidimensional.

A ideia de que a satisfagio salarial é multidimensional proveém de ha muito, mais
concretamente Locke (1976). De qualquer modo, Heneman e Schwab (1979, 1985) sdo os
primeiros que colocam a hipotese explicita de que a satisfagdo salarial varia ao longo de
cinco dimensdes independentes: nivel, estrutura, beneficios (forma de salério ou

pagamento), aumentos (sistema salarial), e administraggo (politicas e administra¢do salarial).

O estudo da satisfacdo salarial como constructo dimensional estad aliado ao
desenvolvimento do PSQ. Este foi construido em trés fases separadas que passamos a
descrever sumaria e sucessivamente.

A fase 1 envolveu a construcdo dos 20 items originais do questionario PSQ (escritos
por Heneman e Schwab, 1979), os quais se dividiam em cinco dimensGes. Nesta fase foi
utilizada uma escala de cinco pontos tipo Likert, podendo as respostas variar entre (1)
“muito insatisfeito” a (5) “muito satisfeito”.

Na fase 2 o PSQ foi administrado a trés amostras heterégeneas de empregados de
escritorio, para um total de 355 respondentes. Juntamente com o PSQ os sujeitos
responderam aos cinco items do MSQ relativos a satisfagio salarial, para os trés grupos

considerados na amostra, e aos items da JDI (também relativos a satisfagdo salarial) para

de vida que trabalham em casa, e o grupo de profissionais a tempo inteiro e estudantes

nocturnos do MBA). As suas respostas foram sujeitas a uma série de analises com vista a
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recolher informagdo acerca das caracteristicas psicométricas das escalas. As primeiras
analises estatisticas foram efectuadas pelos trés grupos separadamente. No entanto, € de
modo a obter resultados mais estaveis, os autores decidiram considerar a amostra total (=
355). Foram efectuados dois tipos de andlise factorial, confirmatéria e exploratéria. Tendo
em conta que alguns dos items deveriam ser excluidos, € que 0S mesmos se agrupavam em
quatro e ndo cinco dimensdes, como inicialmente previsto, foi construida uma versdo
modificada do PSQ (18 items).

Na fase 3, a estabilidade e generabilidade dos resultados da fase 2 foram investigados
numa amostra alargada de enfermeiras. Nesta fase foram conduzidos idénticos
procedimentos estatisticos aos da segunda fase, os quais incluiram, o calculo dos
coeficientes alpha, as correlagdes inter-items e dos items com as dimensBes, bem como a
analise factorial confirmatoria para os 18 items. A analise factorial confirmatoria revelou
“que alguns dos items pesam igualmente de forma elevada em mais do que um factor”
(Heneman, 1985, p. 125). Os autores decidiram proceder a uma analise factorial
exploratoria a qual sugeriu da necessidade de rever a estrutura factorial. Heneman e Schwab
(1985) procederam aos reajustes, eliminandos alguns items, obtendo uma versdo modificada
do PSQ.

De notar que os resultados da analise factorial revelam quatro dimensdes da satisfagao
salarial: nivel, beneficios, aumentos e estrutura/administragio. As primeiras trés dimensdes
possuem quatro items cada uma, e a {ltima dimensdo tem seis. A versdo modificada do PSQ

é apresentada no Anexo A.

rsio modificada do PSQ. e dos tratamentos estatisticos a ele efectuados
resultaram alguns dados que apresentamos, COmo sejam, as médias das correlagdes dentro e

entre as dimensdes do PSQ. A média das correlagbes entre dimensdes (em parénteses), bem
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como as correlagdes inter-item e as dimensdes, sio apresentadas na tabela 3. Esta da-nos
também a conhecer o coeficiente alpha estimado para cada dimens@o, excedendo .90 para as

dimensdes nivel e beneficios, e .80 para as dimens®es aumentos e estrutura/administragao.

Tabela 3: Propriedades psicométricas da escala.

Meédia e correlacdes inter-item Coeficiente alpha

Empregados Enfermeiras { Empregados Enfermeiras

de escritdrio de escritdrio
(N=1355) (N=1980) P (N=355)  (V=1980)
Escala 1 2 3 4 1 2 3 4
Nivel (1) (.80) (.84) 94 95
Beneficios (2) 29 (.78) 42 (.81) .93 95
Aumentos (3) 49 23 (57) 55 37 (52) 84 81
Estrutura/ 45 024 A2 (49) @ 52 38 48 (34 85 88
administragio (4)

Nota. in Heneman (1985, p. 127)

Diversos estudos sobre a satisfagdo salarial, denotam alguma preocupagio em analisar
as relacbes da escala do PSQ com outras escalas que incluam dimensdes que avaliam a

satisfacio salarial, destacando-se entre elas a JDI e 0 MSQ.

Os resultados alcancados no estudo de Heneman € Schwab (1985), relativamente as
relagdes entre as dimensdes do PSQ e as escalas do MSQ e JDI, séo apresentados na tabela
4. Nela podemos observar as correlacdes entre as escalas da JDI e MSQ com as quatro
dimensBes modificadas do PSQ. Os dados sugerem que a variagdo nos resultados da IDI e
MSQ estdo associados com a dimensdo nivel de satisfagdo salarial medido pelo PSQ (.65
para p<0.01 entre nivel salarial e a subescala remuneragdes da JDI). De realgar ainda a néo
existéncia de relagdes entre as dimensdes beneficios e aumentos {do PSQ) com as

subescalas de remuneragdo da MSQ e JDL
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Tabela 4: Correlacdes parciais entre as escalas do PSQ, e as escalas de satisfacio
salarial do MSQ e JDL

Empregados de escritorio Enfermeiras
Escala do PSQ JDI (N=149) MSQ (N=355) MSQ (N= 1980)
Nivel 0.65%* 0.78** 0.76**
Beneficios 0.09 -0.05 0.00
Aumentos 0.04 0.06 0.13**
Estrutura/administrago 0.19*% 0.22%* 031*

Nota. in Heneman (1985, p. 128); Para N= 149, correlages entre JDI e MSQ € r=.77 (p<.001); **p<.00le
*
p<.05.

Heneman (1985) argumenta que 08 individuos desenvolvem uma atitude geral acerca
do seu salario assim como atitudes mais especificas para com as varias partes componentes
do seu salario incluindo: nivel salarial (competitividade externa), estrutura salarial
(consisténcia interna), salario individual (contribuigio do empregado), e com a

administracdo do sistema total de salarios.

As pesquisas sobre o PSQ geralmente afirmam a natureza multidimensional da
satisfagdio salarial. Infelizmente, a estrutura factorial do PSQ permanece equivoca. Embora
Heneman e Schwab (1985) tentassem usar o PSQ para avaliar o quinto factor no modelo de
satisfacdo salarial, ndo encontraram dados que o confirmasse. Com base na analise factorial
exploratoria, foi encontrado apoio para modelos de trés e quatro factores (e.g., Heneman,

Greenberger & Strasser, 1988; Scarpello, Huber & Vandenberg, 1988).

Ao estudar a dimensionalidade da satisfagio salarial através da analise factorial, Orpen
e Bonnici (1987) encontram quatro factores com variincias entre 40% e 6,2%. No primeiro
factor saturam sete items, trés dos quais medem o nivel salarial de satisfacdo, dois a

satisfacdio salarial com os beneficios, e outros dois a satisfagdo salarial com os aumentos.
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Apenas um item medindo a satisfacdo salarial com os aumentos satura no segundo factor.
Os restantes resultados nio permitem confirmar a solugdo de quatro factores de Heneman e
Schwab (1985), sugerindo que pode haver uma {inica dimensdo enfatizando a satisfagdo

com varios aspectos do salario, mas nao as quatro dimensdes independentes.

Segundo Scarpello, Huber e Vandenberg (1988), a inconsisténcia dos resultados das
pesquisas sobre as escalas de nivel salarial e beneficios e a inconsisténcia uniformizada dos
resultados para as escalas de aumentos € estrutura/administragio, deve-se a factores
contextuais que podem afectar as intercorrelagdes dos items do PSQ. Dois factores
contextuais que tém grande probabilidade de influenciar as propriedades dos items dos
aumentos e estrutura/administragdo sdo as classificacdes de fungdes dos trabalhadores (e.g.,
Milkovich & Newman 1987; Ronan & Organt, 1973; Scarpello & Ledvinka, 1988, referidos
por Scarpello et al., 1988) e a sindicalizagio (Freeman & Medoff, 1984, referidos por

Scarpello et al., 1988).

Muito embora a maior parte das organizagdes recorra a Critérios de antiguidade e
desempenho para as propostas de aumentos salariais, estes critérios sdo ponderados
diferenciadamente entre grupos de fungdes (Belcher, 1980; Goldberg, 1977, citados por

Scarpello et al., 1988).

Segundo Scarpello et al. (1988), os critérios utilizados pelas chefias para atribuigdo de
aumentos, por exemplo, a trabalhadores ndo assalariados ou assalariados, podem variar,
rnando-se muito mais subjectivos para os ndo assalariados do que para os restantes. Do
mesmo modo, as propostas salariais podem ser baseadas no desempenho para uns,

enquanto, que para outros podera ser com base na antiguidade.
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Os items dos beneficios do PSQ ndo se revelam sensiveis aos factores contextuais,
contrariamente os items do nivel salarial, aumentos € estrutura/administragdo revelam-se
muito sensiveis as classificagdo de fungdes dos respondentes do PSQ (Scarpello et al,

1988).

De acordo com Scarpello et al. (1988), algumas das possibilidades para a
inconsisténcia ’da saturagio dos items do PSQ relacionados com o salario prendem-se com O
facto de direccionarem os respondentes para evocarem mais do que um quadro de
referéncia. Por exemplo, os items “o meu aumento recente” e “os aumentos que recebi
tipicamente no passado” pesam constantemente e unicamente na dimensdo “nivel salarial”.
Esta saturacdo é consistente com um quadro de referéncia resultado-orientado (e.g., a
minha percentagem de aumento influencia 0 meu nivel salarial). Segundo estes autores,
quando O processo € mais subjectivo, os respondentes apresentam uma focalizagdo num
agente (chefe) que influencia toda a informagio recebida acerca dos assuntos das medidas

salariais e nos resultados do processo de ajustamento de salario (aumentos).

Os estudos conduzidos por Heneman, Greenberg e Strasser (1988), asseguram a
validade de constructo do PSQ. O coeficiente alpha para a medida global de satisfagdo
salarial é de .92. O item7 (“os aumentos que €u tive tipicamente no passado”) pesa
igualmente bem no factor de nivel salarial e nos aumentos. Segundo os autores, estes dados
nio estdo de acordo com os estudos de Scarpello et al., (1988), os quais apontam para que
o item7 acentue num resultado estruturado de referéncia (outcome frame of reference) tal
como os outros items no factor nivel salarial (e.g., o meu salario total). De acordo com

Heneman et al. (1988) o item7 reteve-se na dimensio “aumentos’, o que esta em
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consondncia com a teoria sobre a satisfaco salarial, a qual indica que aquele ¢ um item de

satisfacdo para com Os aumentos (Heneman & Schwab, 1985).

Depois de examinarem 08 estudos anteriores sobre a dimensionalidade do PSQ (Ash,.
Bretz & Dreher, 1990, referidos por Carraher, 1991) concluem que a satisfagdo salarial
consiste em duas dimensdes independentes, identificadas como nivel salarial e beneficios,
com uma terceira dimensao denominada de estrutura/administragdo, a qual ndo €
independente do nivel salarial. Os autores sugerem ainda que dois dos quatro items (PSQ3 e
PSQ7), devem ser considerados como fazendo parte da dimensdo, nivel salarial, e que 08

outros dois (PSQ4 e PSQ16) devem fazer parte da dimens&o estrutura/administragéo.

Os resultados dos estudos de Ash et al. (1990), sdo reforgados por Carraher (1991),
rearfirmando a ideia ja levantada por outros autores de que o factor estrutura/administragao
nio & totalmente independente do factor nivel salarial. De qualquer modo a fidedignidade
estimada de .92 (nivel), .96 (beneficios), e .89 (estrutura/adlrﬁnistragﬁo), induz o autor a
concluir que as escalas que compdem os trés componentes tém um nivel de confianga

aceitavel.

Mulvey, Miceli e Near (1992), estudaram o PSQ recorrendo a analise factorial
confirmatoria, baseados em estudos anteriores (Heneman & Schwab, 1985; Scarpello,
Huber & Vandenberg, 1988), os quais avangam com a hipétese de trés formas de estrutura
factorial.

Mulvey et al. (1992), construiram um modelo baseado nas trés formas encontradas
anteriormente. Concluem que todos os modelos incluem um factor geral de satisfagdo

salarial, mas ndo as dimensdes identificadas em estudos anteriores. Por fim ndo encontram
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suporte para os estudos que sugerem que OS individuos tém atitudes tanto gerais como

especificas em relagéo ao salario (e.g., Heneman, 1985; Orpen & Bonnici, 1987).

Judge (1993) e Judge e Welbourne (1994), avaliam a validade das dimensoes do PSQ
recorrendo & analise factorial confirmatéria. Os resultados destes estudos sdo consistentes
com os de Scarpello et al. (1988). Tanto a hipotese de que os items do PSQ saturam nas
diversas dimenstes, como a de que as dimensdes do PSQ sdo empiricamente distintas s&o

comprovadas em ambos os estudos.

Em suma, embora as dimensdes do PSQ paregam medir conceptualmente diferentes
dominios, sera necessario verificar, com rigor tanto quanto possivel, se as medidas sdo
suficientemente distintas para merecer consideragdo como medi¢gdo de constructos

separados (Schwab, 1980)

Identificar as variaveis que podem influenciar as dimensoes da satisfagdo salarial
constitui um dos objectivos deste estudo. Aliada a esta intengfo, coloca-se a questdo de
estudar o papel do lider na satisfagdo com o salario. Os resultados de alguns estudos
evidenciam que os gestores que actuam como lideres transformacionais sdo geralmente
percepcionados como mais eficazes e geradores de maior satisfagdo do que aqueles que
actuam como lideres transaccionais. A lideranga transformacional vs transaccional assume
um lugar de destaque nos estudos recentes. Para além desta abordagem, e de modo a situa-

la no contexto da lideranga, no proximo capitulo focamos de forma breve as teorias dos
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Teorias da Lideranca - Satisfacio com o Lider

No enquadramento teorico efectuado sobre a satisfacdo salarial, referimos por diversas
vezes o papel da chefia e sua influéncia na satisfagdo com © salario, nomeadamente no que
concerne ao modo como comunica os aumentos aos colaboradores. Neste capitulo, esta
relagdo néo € abordada de forma difecta, dado tratarmos de teorias de lideranga e ndo de
teorias de satisfagio salarial. No entanto, identificamos alguns aspectos convergentes entre

ambas (e.g., recompensa contingencial e lideranga transaccional).

Quanto ao conceito de lideranga, ainda néo existe unanimidade por parte dos teoricos,
no obstante o grande volume de investigagio realizado. A medida que focamos as diversas

correntes de lideranga referimos o seu conceito.

Teoria dos Tragos

Esta abordagem constitui a perspectiva mais tradicional no estudo da lideranga.
Assenta na premissa de que pelo facto do lider possui um conjunto particular de
caracteristicas (tragos, caracter ou aptiddes) de personalidade inatas. Os lideres s@do
seleccionados naturalmente, 0 que implica o menosprezo da formagio. Constitui uma
tentativa de definir os atributos pessoais (inteligéncia, personalidade, motivos e valores) do

lider universal, capaz de liderar qualquer grupo em qualquer situagie.
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Os lideres tém qualidades especiais que 0s distinguem dos ndo lideres. Os americanos
também lhe chamam a teoria do “great man”. Baseiam-se no pressuposto de que se o lider €
dotado de qualidades que o diferenciam dos seus seguidores, entdo ¢ possivel assinalar os

atributos pessoais e tragos especificos de personalidade que distingue o lider dos demais.

A lideranca é vista como uma capacidade individual intrinsecamente ligada a sua
personalidade. E nesta linha de ideias que se situam todas as tentativas que pretendem
estabelecer um perfil universal do lider ou conjunto de qualidades determinantes na
actuacdo do lider. Todavia ressaltam tragos caracteristicos do lider universal, diferentes nos
varios estudos efectuados, o que levou ao abandono desta perspectiva, a qual nédo diferencia

a lideranca como um processo e o lider como pessoa (Jesuino, 1987).

As revisbes efectuadas sobre o tema concluem que 0s tragos pessoais néo se revelam
suficientes para discriminar lideres de ndo lideres, e muito menos eficacia de ineficacia em
termos de lideranca. Ainda que alguns dos tragos sejam requiridos em grande parte de
situacBes de lideranga, os mesmos ndo constituem por si s6 razdo suficiente para explicar a

variabiliadade dos desempenhos dos lideres de situagio para situagfo.

A teoria dos tragos vigora até aos anos 40. Entre os anos 40 e 60, a investigagdao
continua a centrar-se na tentativa de caracterizar o lider universal, mas partindo da
observagio do comportamento de individuos, no exercicio de fungdes normais de chefia, ou
de individuos que de um modo esponténeo emergem como lideres. Esta corrente da pelo

nome de teoria comporiaimentalista.
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Teoria Comportamentalista

Segundo Reto e Lopes (1992), a ruptura com a teoria dos tracos deve-se a Lewin,
cujas investigagbes marcam a viragem nos estudos de lideranga, abrindo caminho a uma
nova corrente que enaltece o comportamento do lider em detrimento das suas

caracteristicas.

Neste grupo de teorias incluem-se aquelas que pressupdem que O fendmeno de
lideranca emerge dos comportamentos de relacdo. Em termos epistemologicos, preocupam-
se mais com o “como” do que com o “porqué”. Basicamente esta abordagem assenta na
ideia de que o comportamento do lider pode ser adaptado e modificado, podendo deste

modo alcangar-se a lideranca eficaz atraves de acgdes de formagao.

De um modo geral a literatura aponta trés grandes estudos que marcam as teorias dos

comportamentos do lider: as conduzidas pelas escolas de Ohio, Harvard e Michigan.

Com os estudos da escola de Ohio, o comportamento do lider é descrito em duas
dimensdes (estruturagdo ¢ consideracdo) independentes e passiveis de diferentes
combinacdes. Na medida em que sendo possiveis diferentes combinagdes entre as
dimensdes, abre-se caminho a possibilidade de treinar com os comportamentos mais

apropriados os individuos que exercem funcdes de chefia e lideranca.

Como resultado dos estudos de Harvard salientam-se a caracterizagio dos

comportamentos do lider em trés factores independentes: actividade, competéncia
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instrumental e simpatia. Deste modo e consoante as combinagdes teremos trés tipos de

lider; o ideal, de tarefa e o de relacionamento.

Finalmente, os estudos da escola de Michigan preconizam que a lideranga €
considerada como uma variavel causal, que afecta a produtividaade, o absentismo, O
turnover e o numero de queixas. Esta relagio ¢ mediada pelas atitudes dos trabalhadores em

relagdo ao trabalho e 3 organizagdo, pela natureza da comunicacao e pela coesao grupal.

A inaplicabilidade 3 formagdo e selecgdo de cargos de chefia dos modelos
comportamentais aliada a sua falta de solidez, conduzem ao inicio de novas investigagoes a
partir dos anos 60. Entre os anos 60 e 80, iransfere-se a preocupagio da identifcac@o das
caracteristicas do lider universal para orientagdes contingenciais. Acentua-se 0 predominio
da contingéncia em detrimento da importéncia dos factores contextuais relativamente aos

fracos e comportamentos pessoais.

Teoria Contingencial

Estas teorias sustentam que a oficacia de um grupo ou de uma organizagao dependem
da interac¢do entre a personalidade do lider e a situagdo. A personalidade do lider, “estilo
de lideranga” ou “padrdes motivacionais” s30 considerados em termos bipolares: motivado

pela tarefa, motivado pela relagéo.

O modelo contingencial de Fidler (1957, referido por Jesuino, 1987), © modelo

cognitivo-motivacional ou “path-goal” de House e Mitchell (1974, referidos por Syroit,
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1996) e o modelo de Hersey e Blanchard (1977, referidos por Jesuino, 1987) constituem

alguns dos estudos mais representativos deste periodo de investigagao.

O estilo do lider é mais uma expressdo dos seus motivos e necessidades pessoais que
propriamente comportamento explicito. Trés elementos essenciais sdo identificados no
modelo de Fiedler: a medicdo da lideranga, a definigdo e construgdo da varivéavel situacional
moderadora e a descrigdo da relagdo entre os tragos do lider e a eficacia da equipa. “Least
prefered co-worker” foi a primeira medida utilizada para caracterizar oS diferentes lideres

(Syroit, 1996).

Conhecido o estilo de lideranga € necessario adequa-lo & situagéo. Segundo Fidler sdo
trés os factores situacionais que determinam a eficicia da lideranga: a relagdo lider-
liderados; o grau de estruturacdo da tarefa e o grau de poder. Existem duas formas de
conseguir a eficacia da lideranca: ou escolher um lider cﬁjo estilo se adapte ao contexto ou

alterar o contexto para se adaptar a0 estilo do lider.

O modelo contingencial de Fidler ndo assume que os estilos de lideranca sdo flexiveis
de modo a que o lider possa adoptar qualquer dos estilos, dependendo da situagdo. Esta
limitacao € utltrapassada na teoria dos meios e fins, na medida em que prevé o modo como

o lider afecta a eficicia do grupo.

O modelo de House e Mitchell identifica quatro tipos de comportamento de lideranca.
o directivo, o apoiante, 0 participativo, € O orientado para os resultados. Fazem derivar 0s
seus pressupostos teoricos da teoria motivacional das expectativas € valéncias. O lider ndo

tem uma influéncia directa na motivagio e na satisfagdo. O comportamento do lider pode
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modificar as probabilidades percebidas, a expectativa e a instrumentalidade, podendo ainda
estar na origem de recompensas valiosas (Syroit, 1996).

Estas crengas sobre as relagdes esforco-desempenho € desempenho-recompensa,
também sdo moldadas por aspectos situacionais, por exemplo as caracteristicas dos
subordinados, € aspectos relacionados com a tarefa e com OS factores situacionais de
execucdo da tarefa. Os lideres assumem o papel de “corrigir ou suplementar as incorrecgdes
da situagio, por forma a aumentarem as expectativas € instrumentalidades dos seus

subordinados” (Syroit, 1996, p. 251).

A teoria dos meios e fins estimularam a investigagao sobre a eficacia da lideranga.
Conjuga a explicagao entre os efeitos do comportamento de lideranca e fornece contributos
de valor para o estudo da relacdo complexa entre O comportamneto do lider, as

caracteristicas situacionais € 2 motivacao, e a satisfagao (Syroit, 1996).

Enquanto a teoria dos meios e fins se refere as fungBes que o lider tem que
desempenhar por forma a Ser eficaz, 0 modelo de Hersey ¢ Blanchard assenta no
pressuposto de que a eficacia depende da adequacdo do estilo de lideranca e do grau de
maturidade dos liderados. E das accbes destes, e nao dos comportamentos do lider, que

depende a eficacia da lideranga.

De um modo geral, 08 modelos contingenciais relegam para segundo plano a
explicaglo causal das regularidades observadas no processo de lideranca, tal ¢ a sua
preocupagdo com a aplicabilidade. Assim, impedem a generalizacdo dos resultados e tornam

a pretensdo de contingencialidade mais intengdo do que realidade.
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A partir dos anos 80, a lideranca € vista como desempenhando um papel inovador, na
medida em que ultrapassando a acepgdo restrita da relagio vertical lider-liderado, implica a
criacdo de uma mais valia em termos do trabalho de gestdo. A realidade actual no seio das
organizagdes requer agendas organizadas para a mudanca, redes sociais facilitadoras da
implementagao estratégica, bem como equipas de colaboradores motivados apostando na
concretizagdo dos planos.

O lder actual deve conseguir niveis de dedicag;éo e desempenho dos seus
colaboradores e influenciar as grandes mudangas das atitudes dos colaboradores € da
organizagao passando pelo comprometimento com  a missio ou os objectivos da
organizagdo. A este lider, Yukl (1989) chamou de lider transformacional. Este conceito de
lideranga ultrapassa a modalidade transaccional, que procura apenas compatibilizar e
harmonizar os objectivos dos liderados, através da troca simples e da negociagao dos
conflitos.

Subjacente ao conceito de lideranca, esté a definigdo de carisma. Nas proximas paginas
daremos uma panoramica breve destes e de outros conceitos que marcaram a ultima década

nos estudos da lideranga.

Lideranca Carismética - Transformacional e Transaccional

O que & primeira vista possa parecer um Tetrocesso nos estudos de lideranga,
constituiu, isso sim, um avango. Se por um lado se assiste ao retomar do conceito de
carisma como vector fundamental nos processos de lideranca, por um lado, passam a

considerar-se os subordinados e a situagdo em simulténeo. Deste modo, a investigagao
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trazida por House (1977, referido por Syroit, 1996), Bass (1985) e Conger e Kanungo
(1987), remetem-nos para o estudo das teorias de lideranca tendo em conta os tragos do
lider (e.g., carisma), caracteristicas do subordinado e caracteristicas da situagdo. Assim,
verifica-se o deslocamento do enfoque do grupo para o individuo e do comportamento para

o carisma.

A teoria de House (1977, referido por Bass, 1985), serviu de ponto de partida para a
pesquisa de Bass, cuja visdo de lideranga transformacional e transaccional marcam oS

ltimos anos nesta area de investigagao.

Nio obstante ter sido Weber quem inicialmente considera o carisma como trago
fundamental do lider, sdo Burns (1978) e House (1977) quem consolidam as ideias ndo so

sobre o conceito mas também da sua importincia na relagéo lider-subordinado.

A utilizagio do termo carisma em contexto de lideranga remonta aos estudos de Max
Weber (1925, 1968, referido por Jesuino, 1987). Weber, intrigado com a forga que a
autoridade exercia na sociedade, desenvolveu uma tipologia que considera: a carismatica, a
tradicional e a racional-legal. Segundo este autor, a autoridade carismatica baseia-se na

devocdo afectiva e pessoal do seguidores do “senhor” e nas davidas da sua graga (carisma).

Aliada 4 investigagio da lideranga carismética, estdo os conceitos de lideranga
transformacional e transaccional. Burns (1978) foi o pioneiro nesta area, tendo Bass (1985)
ir dos estudos daquele. No entanto, enquanto

Burns considera a lideranga transformacional e transaccional como extremos opostos de um

continuo, Bass vé-as como fungdes de lideranga adicionais.
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Segundo Bass (1985), o lider transaccional € aquele que para fazer as coisas se baseia
na relagao lider-subordinados. Ao contrario o lider transformacional alarga e eleva 0s

objectivos e motiva 08 subordinados para patamares mais elevados.

A teoria de Bass para além de “pbeber” nos estudos de Burns ¢ vista por alguns autores

como sendo a extensdo da teoria de House (1977).

Contrariamente a Bass e House, Tichy e Devanna (1986), propdem um modelo cujas
bases assentam na literatura da gestdo estratégica. Fundamentalmente enfatizam as
transformagodes organizacionais enquanto que House ¢ Bass realgam as transformagoes
individuais, ou seja, os lideres delegam as responsabilidades no seus seguidores individuais e

mudam as suas atitudes e assergoes sobre 0 modo como as coisas devem ser feitas.

Para Burns (1978), lideranca transaccional implica a troca entre O lider e o
subordinado, que se traduz para este, no receber salario ou prestigio ao submeter-se aos
“desejos do lider”. Subjacente a este conceito esta a ideia de contracto implicito.
Contrariamente lideranga transformacional implica que tanto o lider como o subordinado
tenham a acgdo de criar, por exemplo motivagdo, bem como um proposito mais elevado.

Este requer que os alvos € as aspiragdes, tanto do lider como do subordinado, convirjam

num SO.

Assim sendo, o lider transformacional procura envelver © colaborador como um todo,

e ndo apenas como um ser individual com uma série de necessidades. Deste modo conduz &
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alta ordem de necessidades dos colaboradores tendo em conta 0s motivos que 0s movem

(Bryman, 1992).

O lider transaccional motiva os colaboradores a mudarem através de recompensas
como troca do seus servigos, enquanto o lider transformacional motiva os colaboradores a
trabalhar para além dos objectivos propostos. Desta forma simultaneamente tanto o lider
como o colaborador podem alcangar niveis de satisfagéo superiores que favorecem a auto-

actualizacdo em detrimento dos seus interesses imediatos (Burns, 1978, referido por Bass,

1985).

A lideranca transformacional surge como um estilo de lideranga fortemente
influenciada pela personalidade do lider como individuo, caracterizando-se por
determinados interesses e tracos, como sejam, a auto-confianga e determinagdo. Os lideres
transformacionais sio aqueles “com visdo”, com vontade de encorajar o olhar “os velhos”
problemas de modos novos e para se ligarem a convicgdes internas independentemente de
desapontamentos constantes. Sdo pessoas que podem retirar e reforcar as suas energias, que
sio donos do seu proprio destino e que tém uma gama de talentos que os fazem atravessar

com sucesso tempos pouco favoraveis e de adversidade (Bass, 1985).

A experiéncia como pessoa ao longo da vida tem importancia crucial no
desenvolvimento do tipo de lider nomeadamente pela diferenciacdo de tragos individuais. A
necessidade de uma maior energia para introduzir a mudanga, do que para manter 0 estado

das coisas e o status, faz dos lideres transformacionais pessoas com padrGes mais elevados

g}

de ousadia social, com mais capacidades para introspecgdo e meditagiio, em detrimento da

sociabilidade e da cooperatividade (Bass, 1985).
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Lideres transformacionais e transaccionais diferem no acesso a informagido que
possibilitam aos seus colaboradores. A informagdo na lideranga transaccional € dada
igualitariamente a todos os membros, enquanto OS lideres tansformacionais gerem a

informacgo de um modo diferencial e longe de padrdes democraticos (Bass, 1985).

Esplanados que estao, sumariamente, os conceitos de lideranga transformacional e
transaccional, e de acordo com a premissa de Bass (1985) que sustenta a ideia de que 0s
dois estilos sio adicionais, e nao extremos opostos, procuramos de seguida ilustrar 0s

mesmos estilos através das dimensoes que 08 compdem.

Bass (1985) defende que que a lideranga transformacional consiste em trés dimensoes:
(a) carisma; (b) consideragio individualizada, (c) estimulagéo intelectual. Por seu lado da
lideranga transaccional fazem parte as dimensdes: (a) recompensa contingencial e (b) gestdo

por excepgao.

Lideranca transformacional.

— Carisma

Segundo Bass (1985), 0s items pertencentes a escala de carisma sdo respeitantes a fée

respeito pelo lider e & inspiragio e encorajamento transmitidos pela sua presenga.
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— Consideragao individualizada

Segundo Bass (1985), a consideragdo individualizada pressupde a conjugagio de dois
elementos: (a) a consideragao devida ao grupo, com a consulta aos seus elementos, tomada
de decistes preferencialmente consensuais e o tratamento igualitario de todos os elementos
do grupo; (b) o tratamento diferencial igualmente devido a cada elemento do grupo, como
sujeito individual, sendo este tratamento de acordo com as necessidades e capaciades de
cada individuo.

A orientagio do lider devera ser no sentido do desenvolvimento dos seus seguidores,
fazendo orientacio de carreiras, observando e registando 0s Pprogressos, encorajando
aqueles que consigo colaboram. O lider pode delegar responsabilidades profissionais e
fomentar a capacidade de decisdo, se nfo esquecer a orientagdo individualizada.

O lider deve manter a capacidade de dar resposta a cada individuo de modo particular e

ser o conselheiro que dele se espera (Bass, 1985).

_ Estimulagio intelectual

Bass (1985) define estimulacdo intelectual como a capacidade dos lideres
iransformacionais em originar um despertar e uma mudanga nos seguidores. Esta mudanga
surge através de.uma gestdo adequada dos problemas e sua resolucdo, pelo uso do
raciocinio, imaginaglo, crencas € valores. Assim, a mudanca assume a dimensdo de um

despertar, passando a acgao imediata.
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Lideranca transaccional.

— Recompensa contingencial

Para Bass (1985) o reforgo contingencial € o factor que surge associado a lideranga

transaccional, sendo responsavel por 7.2% da variancia encontrada.

A luz da recompensa contingencial, o lider e o colaborador acordam sobre quais as
necessidades deste, assim como, o que terd de fazer para ser recompensado ou punido.
Quando o colaborador age de acordo com o combinado, o lider ou recompensa ou ndo lhe

aplica o reforgo negativo (e.g., reprovagdo ou penalizaggo).

O feedback que os colaboradores recebem provem ndo s6 do trabalho em si mesmo,
dos colegas, de factos de dentro e fora da organizagdo, mas também, e em especial, dos

beneficios materiais que o lider transaccional pode providenciar (Bass, 1985).

e O lider como agente de reforgo

Podsakoff, Todor e Skov (1982) estudaram os efeitos das recompensas contingentes e
nfo-contingentes no - desempenho e satisfacio. Estes mostram que as recompensas
contingentes tém um efeito positivo no desempenho futuro e na satisfagdo. Recompensas
nio-contingenciais conduzem a pior desempenho e a insatisfagdo, especialmente quando as
recompensas s3o baixas, conduzem também a sentimentos de inequidade e a atitudes

negativas em relagdo ao supervisor.
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O efeito da punigio contingente € nio-contingente na produtividade satisfagdo
também foi estudado. Os efeitos da punigdo mostram-se dependentes do nivel
organizacional na qual os colaboradores operam. Nos niveis mais baixos, a punic@o
apresenta, em termos gerais, efeitos negativos na produtividade e satisfacdo, seja qual for a
sua contingéncia. As punigoes contingentes apresentam efeitos positivos na satisfacao nos

niveis mais elevados (Sims & Szilagyi, 1975, referidos por Syroit, 1996).

Assim sendo, directa ou indirectamente, 0S lideres podem providenciar recompensas
para O progresso € o alcance das metas propostas, ou podem impor castigos € penalizagdes

pelos fracassos (Bass, 1985).

Este reforgo contingente positivo ou aversivo (negativo), € visto como sendo utilizado
de duas formas pelos lideres transaccionais numa tentativa de motivarem os colaboradores.
O reforgo contingente positivo equivale a recompensa dada em relagio a um bom
desempenho, de modo a que O subordinado mantenha o esforgo. O reforgo contingente
negativo € a reacgio do lider quando o colaborador falha em relagéo ao desempenho

estipulado.

A recompensa contingente assume duas formas: (a) o elogio pelo trabalho bem feito;
(b) ou o aumento do salario, bonus e promogao (Sims, 1977, referido por Bass, 1985).
Conjuntamente, podem-se incluir recomendagdes por esforgos com mérito, O

reconhecimento publico e honras fora do servigo. Dou
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desvios em relagdo as expectativas definidas, que podem ir desde o feedback negativo ao

despedimento/expulséo (Bass, 1985). A puni¢do contingente também assume varias formas



consoante o tipo de falha cometida pelo colaborador. No entanto, um desvio aceitavel da
norma pode ocorrer, a produgdo pode situar-se abaixo dos padrdes acordados, a qualidade
pode diminuir abaixo do aceitavel. O lider neste caso pode servir apenas para chamar a

atencdo para o desvio (Bass, 1985).

Tanto a recompensa contingente como a penalizagdo contingente sio caracteristicas de
executivos voltados para a negociagio (transacgdo). Os lideres transaccionais
contrariamente aos lideres transformacionais, estio mais preocupados com processos
eficientes do que com ideias substantivas. Os lideres transformacionais interessam-se mais
pelo que € desejado do trabatho, do que com o trabalho é na realidade. Revelam as suas
tacticas flexiveis e quando € conveniente utilizam o seu poder para recompensar ot punir,
para a manuteng&o ou melhoria daquilo que eles vém como processo satisfatorio (Zaleznick,

1967, referido por Bass, 1985).

e Comportamentos envolvidos na lideranga transaccional e os efeitos nos

subordinados

Klimoskei e Hayes (1980, referidos por Bass, 1985), acrescentam com a sua pesquisa
alguns dados acerca dos elementos inerentes a0 processo de recompensa contingencial. Os
seis comportamentos que eles identificam, subjacentes aos supervisores sdo: (a) a forma
explicita com que O0S supervisores d&o instrugdes (explicitagdo); (b) frequéncia da
comunicagio acerca das matérias de trabalho (comunicagdo); (c) aprovagio do supervisor
no envolvimento dos subordinados em determinar padrdes de desempenho (envolvimento),

(d) dar suporte aos esforgos que resultam eficazmente (suporte); (e) examinar
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frequentemente O desempenho (examinar); ® consisténcia para com O subordinado

(consisténcia).

e Outros efeitos moderadores na recompensa contingente

O lider pode estruturar as recompensas contingentes 2 alcancar e clarificar 0s
objectivos recorrendo a outras condicBes. Estas sdo listadas por Yukl (1989): (a) quando o
lider possui autoridade e descrigao substancial para administrar TeCOmMpPensas tangiveis a0s
colaboradores; (b) quando os . colaboradores s&0 dependentes do seu lider para avaliar
recompensas; (¢) quando os resultados do desempenho sao determinados pelo esforgo €
habilidade dos colaboradores em Vez dos resultados para além do controlo dos
colaboradores; (d) quando € posstvel medir fielmente o desempenho dos colaboradores; (€)

quando o trabalho é repetitivo em vez de variado, interessante e bom (Bass, 1985).

Ainda segundo o mesmo autor, O alcance dos objectivos € mais util quando: (a) ha
indicadores do desempenho € estio disponiveis para serem utilizados no alcance de
objectivos especificos; (b) os resultados do desempenho estdo altamente dependentes do
esforco do colaborador e n3o sdo fortemente afectados por condigdes que estdo para além
do controlo dos colaboradores, (c) os colaboradores tém pelo menos uma quantidade

moderada de motivagdo para realizar estimular o alcance dos objectivos desafiantes (Bass,

1985).
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e Problemas com esquemas de pagamento © incentivos

Alguns planos de recompensas contingentes sdo muitas vezes determinados em favor
de planos de recompensas ndo contingentes como seja 0O salario directo. Quando as
recompensas sdo totalmente atribuidas com base no desempenho, por exemplo remuneragao
baseada no nimero de pegas produzidas ou salario baseado em comissdes, a produtividade

é superior (Bass, 1985).

Segundo Bass (1985), alguns criticos argumentam que O pagamento baseado na
quantidade produzida, pode reduzir a qualidade e quantidade, as normas de grupo, bem
como os padrdes dos gestores. As percentagens de pegas podem ser a causa nos
trabalhadores da satisfagdo e conflito com eles proprios e com o seu gestor. Os interesses
proprios sdo promovidos com quem esteja no conflito, com 0s colegas e os interesses da

organizagao.

Os colaboradores cujo salario ndo esta unicamente ligado ao seu desempenho, podem
desenvolver planos proprios como sejam; auto-direcgao, auto-controlo, bastando para tal
que estejam empenhados, envolvidos com as propostas da organizagao. Promover a auto-
recompensa € uma meta da chefia, a qual pode obviar muitas das necessidades de

recompensa contingentes (Bass, 1985).

Os salarios contingentes da quantidade e/ou qualidade do desempenho podem contribui

para o seu aumento, s€ OS trabalhadores estiverem esclarecidos acerca dos resultados

esperados. Esta situagdo estara no entanto, dependente do modo como OS planos de
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incentivos sdo calculados, e da confianga no gestor/chefe para definir os aumentos salariais
(Bass & Barrett, 1981, referidos por Bass, 1985). Contudo, 0 menos importante parecem
ser as expectativas dos trabalhadores quando eles aumentam esforgos, dado que os mesmos
irio resultar numa grande produtividade, aliada a importéncia de fazer dinheiro (Schwab &

Dyer, 1973, referidos por Bass, 1985).

Os planos de bonus de grupo, comparticipagdo nos lucros, comparticipagdo nos bénus
pelo sucesso do esforgo do grupo em deduzir os custos de produgdo sdo vistos como
reflectindo melhor a dimensdo que os resultados individuais dependem dos colegas,

supervisdo e praticas e politicas da organizagio.

O facto dos lideres ndo possuirem a reputacdo indispensdvel para proferir as
recompensas necessarias, pode constituir uma das causas do falhango na sua utilizagdo. Os
gestores que satisfazem as expectativas dos interesses dos colaboradores ganham e mantém

a reputagdo para estarem aptos a conceder salario, promog¢des e reconhecimento (Tsui,

1982, referido por Bass, 1985).

Podsakoff, Todor e Skov (1982), demonstram que para 72 supervisores de 101
colaboradores, de uma organizagdo ndo lucrativa, as recompensas contingenciais pelos
supervisores estdo correlacionadas com o desempenho esperado dos colaboradores mas as
recompensas nio contingenciais correlacionado do mesmo modo com o desempenho dos
colaboradores. No entanto, tal como podemos ver na tabela 5, a satisfagdo dos
colaboradores é muito mais alta, especialmente, com o seu supervisor quando este elogia ou
recomenda (e.g., para promogdes) e o salario € contingente do esforgo dos colaboradores e

seu desempenho.
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Tabela 5: Correlagcdes entre os comportamentos do supervisor e a satisfacio dos
colaboradores.

Satisfacdo dos subordinados

Comportamentos  Trabalho  Supervisor Colegas Salario  Administragio
do Supervisor

Recompensas 43 .68 27 21 .39
contingentes
Recompensas ndo 11 27 .00 -.01 14
contingentes

Nota. (in Bass, 1985, p.133)

As recompensas ndo contingenciais devem proporcionar uma situacdo segura para
aqueles subordinados que consideram a auto-recompensa um dos elementos contingentes
como consequéncia do seu desempenho. A maior parte dos subordinados sente a obrigagio
para com a organizagio de proporcionar as recompensas no contingenciais o que pode

também gerar no colaborador um esforgo para revelar um desempenho adequado.

— Gestdo por excepgdo

A gestdo por excepgdo consiste na intervencdo do lider apenas quando algo nio vai
bem, isto &, se a eficiéncia do processo se mantém, o lider ndo tem nenhuma intervencéo

junto dos subordinados (Bass, 1985).

Segundo Bass (1985), a gestéo por excepg¢do € um modo de desencadear o andamento
de um sistema. Este mito, dificilmente se torna real, porque a exigéncia de respostas do
lider, tem um caracter bastante mais reguiar, do que esta posigdo tedrica pressupde ao

enfatizar o papel do gestor de controle. O gestor é o marinheiro a bordo, que traga a rota e
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faz as correcgdes necessarias, a nogdo de feedback é consistente com esta posi¢do de

controle do gestor por excepgdo

Em geral, o controle é executado em relagdo aos aspectos negativos do sistema. Duas
razdes podem influir nesta opgdo: (a) uma razéo organizacional, segundo a qual se o lider
estd pressionado por quotas de producdo a cumprir, tende a aumentar a preferéncia para o
uso da punigdo, especialmente se a capaciade de dar recompensas tiver sido perdida; (b)
quantidade de informagio necessaria para avaliar o desempenho. Esta pode ser uma razdo
econdémico-cognitiva, na medida em que necessitando de menos informagdo que a
exceléncia o erro ¢é mais facil de avaliar (Greeme & Pdsakoff, 1981, referidos por Bass,

1985).

Em geral os refor¢os negativos podem n&o sO inibir comportamentos indesejados,
como despertar outros. Geram, contudo, ansiedade em todos os comportamentos a eles
associados, especialmente nos subordinados altamente motivados, logo mais predispostos
em interpretar como ataque pessoal um feedback negativo, mesmo que bem intencionado. O
refor¢o negativo, quando atribuido em fungdo da produgdo provoca, por um lado,
irregularidade na produtividade, e por outro lado, baixa na qualidade (Smith,1975, cit. por

Bass, 1985).

Os reforgos tém um caracter de dedicacdo em determinados sujeitos. Subordinados
orientados para a tarefa em geral sdo mais auto-reforcados, enquanto que os subordinados

nriantanno n
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reforgo positivo e negativo (Bass, 1985).
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Em suma, os valores de um lider dependem das suas crengas nos objectivos
estratégicos da empresa. Quer sejam lider transaccionais ou transformacionais a énfase ¢

colocado na crenga que o lider tem no sistema, do que depende o desempenho e eficacia do

lider (Bass, 1985).

Considerando que: os lideres transformacionais proporcionam maiores indices de
satisfagio, e que a satisfacBo salarial pode ser considerada como constructo
multidimensional, procuramos através de um estudo exploratério, construir um modelo de

equagdo estrutural.
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Questdes de investigacdo/objectivo do estudo

E nosso objectivo identificar os factores dos quais dependem as dimensdes da
satisfagio salarial. No entanto esta questdo serd explorada sobre varias condigOes
qualificadores.

Subjacente ao atingir deste objectivo algumas questGes carecem primariamente de

resposta.

I - Em primeiro lugar, pretendemos avaliar a validade das dimensdes do PSQ, tendo
por base os estudos de Heneman e Schwab (1985). Especificamente, sera que os items (18)
saturaram nas suas dimenécies; nivel salarial, estrutura/administragdo, aumentos e
beneficios? Sera que estas quatro dimensdes da satisfacdo salarial sdo empiricamente
distintas? Heneman (1985) e Heneman e Schwab (1985) indicam que cada dimens&o
reflecte relativamante (embora talvez ligada ou afim) um aspecto distinto de salario. Logo,
até que ponto as dimensdes do PSQ sdo empiricamente distintas, e até que ponto, os items

do mesmo tém pesos diferentes nas respectivas dimensdes?

Judge (1993), tendo por base os trabalhos efectuados anteriormente, concluiu que as
varias dimensdes do PSQ quando correlacionadas entre si, revelam valores que oscilam
entre .78 (para estrutura/administracdo) e .90 (para aumentos), sendo que a dimensio
beneficios é aquela cujos valores de correlagdo sdo mais baixos. Estes resultados vém de
encontro aos de Heneman et al. (1988) segundo os quais as correlagbes encontradas

revelaram valores entre .94 (nivel salarial e beneficios) e .85 (aumentos). Tal como nos
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estudos de Judge (1993) as correlagdes mais baixas (.27) verificaram-se entre 0S beneficios
e nivel salarial e .32, correlacionando beneficios com 08 aumentos.
Nesta sequéncia, serd que algumas das dimensoes do PSQ estdo mais relacionadas (em

particular as dimensdes “aumentos” e «astrutura/administragdo”) entre si do que outras?

De seguida, e partindo do pressuposto de que a estrutura factorial do PSQ preencheré
os requisitos acima mencionados, serd que aquela se mantem constante ao longo do tempo?
Judge e Welbourne (1994) concluiram que numa situago antes-depois 0s resultados se

mantinham muito idénticos em dois periodos distintos

1I - Na medida em que a satisfagdo salarial poderé depender de outros factores que néo
aqueles que sg0 avaliados nas suas dimensoes, sera que as vérias dimensdes da satisfagio
com o salario registam resultados sucessivamente melhores ap6s um aumento efectivo de

salario ?

111 - Complementarmente ao estudo da validade discriminante, mostrando como € que
os constructos sio empiricamente separaveis, outra forma de demonstrar a validade
discriminante ¢ comparando as correlagdes que os constructos (i.e., as dimensdes do PSQ)
tém como uma série de preditores (Gerhart & Judge, 1991; Schwab, 1980, referidos por
Judge, 1993). Se és variaveis que predizem uma das dimensbes da satisfagdo salarial
predizem similarmente outras dimensdes, haverdo razdes para duvidar da validade
discriminante. Desde que cada uma das dimensdes do PSQ represente conceptualmente
aspectos distintos da salario (Heneman, 1985) serd que esta influéncia em cada uma das

dimensdes ¢ significativamente diferente?
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De modo a determinarmos sé um ntmero de variaveis prediz as dimenstes da
satisfacdo salarial, um modelo global de satisfacdo salarial € colocado em hipétese. Este
facto tera implicagOes na validade das dimensdes do PSQ

De acordo com Heneman et al. (1988) e Judge (1993), a percepgao do salario baseado
no desempenho esta mais correlacionada com a satisfagdo com 0S aumentos do que com as
restantes dimensdes da satisfacdo salarial.

— Deste modo, serd que numa situagdo em qué O salario é percebido como
contingente do desempenho, existe associagdo enire esta variavel e a satisfagdo com 08

aumentos salariais?

Podsakoff, Todor e Skov (1982), concluiram que a satisfacdo dos colaboradorres
depende das recompensas contingenciais. Segundo 0s MeSMOS autores as recompensas
contingentes tém um efeito positivo 1no desempenho. Assim sendo, as recompensas
contingenciais podem conduzir a um melhor desempenho e maior satisfagdo. Por outro
Jado, Bass (1985) argumenta que a defini¢do de planos salariais contingentes s30 preteridos
em favor dos planos ndo contingentes.

Numa situagdo em que o salario ¢ contingente do desempenho, a satisfagdo aumenta.
Nesta sequéncia quer as recompensas contingenciais (conferidas pelo lider) quer o salario
contingente do desempenho conduzem a maior satisfagdo.

Segundo Miceli e Lane (1991) e Judge (1993), o chefe exerce influéncia sobre 0
processo de revisdes salariais, sendo que essa influéncia afecta a satisfagdo ndo s6 com 08
aumentos mas também com a estrutura/administragdo salarial.

— Assim, até qu ponto ¢ que as Trecompensas contingenciais  estdo mais
correlacionadas com a satisfagdo para com a estrutura/administragao salarial e aumentos do

que com as restantes dimensbes da satisfagdo salarial?
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De acordo com Heneman (1985), as atitudes sobre O pProcesso de avaliagio de
desempenho estao frequentemente relacionadas com o sistema de administragdo salarial.
Dyer e Theriault (1976) concluem que algumas atitudes influenciam a satisfagfio salarial e
Miceli e Lane (1991) argumentam que 2 aderéncia aos sistemas formais de avaliagdo de
desempenho influenciam significativamente a percepgdo de justiga para com O sistema
salarial.

—Nesta sequéncia, sera que as atitudes sobre o sistema de avaliacdo de desempenho

estdo mais relacionadas com a satisfacdo com a estrutura/administragéo salarial?

Caso nio existam diferengas significativas entre O primeiro € 0 segundo momento,
entdo, sera que a satisfagdo com © salario depende de outro factor para além do proprio

salario, como seja, por exemplo a lideranga?

IV- De acordo com Miceli e Lane (1991), a percepgao da influéncia do chefe sobre o
salario devera afectar a satisfagdo com o modo como o sistema salarial administrado.

House (1971, p. 324, cit. por Syroit, 1996) sublinha que “a funco motivacional do
lider consiste em aumentar as TeCOmMpensas pessoais dos subordinados em funggo do alcance
dos objectivos de trabatho (....). O comportamento do lider vai também afectar a satisfagdo
dos subordinados para com O lider “na medida em que OS subordinados vém esse
comportamento como uma fonte de satisfagdo imediata ou como instrumental para a
satisfacdo futura” (House & Dessler, 1974, p.13, cit. por Syroit, 1996). Segundo Syroit
(1996), o tipo de comportamento do lider que vai afectar a ¥

e/ou a sua satisfagdo, ¢ um facto dependente da situagao.
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Directa ou indirectamente, 0S lideres podem providenciar recompensas para 0
progresso € 0 alcance das metas propostas, ou podem impor castigos e penalizagdes pelos
fracassos (Bass, 1985). O comportamento do jider pode modificar as probabilidades
percebidas, 2 expectativa e a instrumentalidade, podendo asinda estar na origem de

recompensas valiosas (Syroit,1996).

—>Nesta sequéncia, serd que 0s gestores que actuam cOmO lideres transformacionais
sdo geralmente percepcionados cOmo mais eficazes e geradores de maior satisfagdo do que

aqueles que actuam cOmo lideres transaccionais?

Se os lideres transformacionais sdo os mais eficazes, 0os que conduzem a um esfor¢o
extra e maior satisfagdo, ate que ponto € que a satisfagio com o lider exerce directamente

influncia na satisfacdo salarial ?

De modo a analisarmos a influncia da satisfagdo (no trabalho e com o lider) na
satisfagiio salarial, contruimos um modelo geral comportando ndo so a satisfacdo salarial na

sua globalidade mas também considerando as suas dimensdes independentemente.

Em suma, é nosso objectivo identificar os factores dos quais possivelmente dependem

as dimens@es da satisfagao salarial.
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METODOLOGIA

Caracterizagdo do Estudo

Os dados recolhidos para este estudo provém de duas organizagdes que passaremos a
denominar por empresa A e empresa B. Tratam-se de duas empresas que actuam no mesmo

ramo, pertencendo a um grupo multinacional lider de mercado.

A empresa A, com mais de 140 anos de existéncia, deve a sua lideranga & cobertura
geografica de que ¢ detentora. A empresa B surgiu da necessidade de cobrir uma fatia de
mercado em tisco de ser tomada pelos parceiros de negocio, tendo sido criada em 1983.
Esta situagdo implicara tanto uma populagdo mais jovem, bem como 2 antiguidade

notoriamente mais reduzida, como podemos observar no capitulo destinado aos resultados.

A estrutura funcional (figura 5) é comum as duas empresas excepto no que concerne as
chefias de vendas, no entanto O proprio director comercial assegura o funcionamento de
ambas. Da estrutura organizacional fazem parte oito directores, reponsaveis pelas principais
areas de gestdo que compreendem: recursos humanos/legal, financeira, marketing,
assisténcia técnica, logistica, sistemas, produto e comercial. E nesta ultima que incidira o
nosso estudo, ou ndo fosse a mesma O maior foco de possivel satisfagdo/insatisfagdo a qual
estdo sujeitos os que dela fazem parte dada a possibilidade de oscilaches no negocio e

consequente reflexao na componente variavel do salario. A direcgao comercial comum as

duas empresas (e.g., O director é 0 mesmo) esta dividida em trés areas de negocio: duas
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referentes 4 empresa A, centro/norte e centro/sul, e uma terceira regido que diz respeito a
empresa B. Na regido centro/norte incluem-se os arquipélagos dos Agores e da Madeira,
cujos colaboradores participaram no nosso estudo. O efectivo total das equipas comerciais
era de 483 e de 129 ao final de 1995 para a empresa A e empresa B respectivamente. A

data do estudo (de Janeiro a Junho) registaram-se 26 novas admissoes.

Director Geral

Gestor Regid o Gestor Regiéi @ Gestor Regld o
Empresa A Empresa A Empresa B
Regli o Sul Regia o Nurte
w Gestor Grupo Gestor Grupo m Gestor Grups

Chefe Loja

Responsa vel Loja

Legenda: Todos os gestores de regifio tém a mesma estrutura que o gestor da regifio sul.
Figura 5: Organigrama das organizacoes.

Os procedimentos, regras € politicas sdo comuns em ambas as empresas, podendo
realcar-se & primeira vista as estratégias de marketing como diferentes, assim como as
politicas de implantagdo de mercado, j4 que como atras referimos, pretende-se atingir uma
faixa de cliente diferentes. Consequentemente, 2 mensagem transmitida & equipa de vendas,
vem nesta linha. Como tal, 0 nosso universo ¢ constituido por respondentes da direccdo

comercial visando os diversos niveis da equipa de vendas.

As revisoes salariais sdo efectuadas anualmente, em ambas as empresas, procedendo as

mesmas a rectificagdes sempre que s€ justifique.
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Os beneficios sociais estendem-se a todos os empregados ainda que existam
divergéncias consoante ndo s6 a antiguidade na empresa, mas também a idade dos
colaboradores, nomeadamente no que concerne ao seguro de poupanca reforma. Os
restantes beneficios, entre 0s quais se salientam, seguro de satde, seguro de vida, viagens
de incentivos, adiantamento de salarios e beneficios a estudantes trabalhadores sao
extensiveis a todos, dependendo o inicio de adesdo aos diferentes pacotes, da antiguidade
na empresa. As comparticipagdes nO Seguros de satde, por parte dos empregados sao
recentes na empresa (com inicio em 1996). Esta modadilidade foi implantada na medida em
que as seguradoras, passaram a impdr como condigdo, a exigéncia por um lado de uma
franquia e por outro um periodo de cadéncia aquando de novas adestes. Foi criado um
seguro complementar para situagdes especificas ndo abrangidas na cobertura normal do
seguro de saide, que implica a contribuigéo monetaria dos colaboradores para poderem
usufruir de comparticipagdes especiais. No entanto, a aderéncia foi reduzida, o que de
algum modo denota a fraca disponibilidade para serem aqueles a dispdr do seu dinheiro em
prol dos beneficios sociais. Existem ainda, regalias especiais, como sejam 08 descontos em
determinadas instituigdes médicas, empresas do ramo automovel, e na compra de produtos
das proprias empresas. A juntar a estes beneficios sdo criadas condigdes pontuais de
incentivos e regalias, normalmente alargadas a todos os que colaboram em ambas as

organizagdes.

O salario médio rondava os cento € oito mil escudos a data do estudo, tendo sido a

o~
(¢}

média de aumentos de 4,5% em Marco de 1996 e de 5,5% em Marco de 1995, em ambos
0s anos superior a taxa média de inflacio prevista. Os aumentos sio comunicados as

equipas de vendas pessoalmente pelos gestores de negodcio 0s quais se deslocam aos locais



108

de trabatho (postos de venda) distribuidos pelo pais a fim de se certificarem que todos 08
pontos mencionadas na carta de condigdes anual sio entendidos por parte dos chefes de

loja, gestores de loja, responsdveis de loja e vendedores.

As diferentes fungdes distinguem-se principalmente pelos seguintes aspectos:
chefes/gestores de loja respondem pelo negocio do seu ponto de venda, chefiam uma equipa
de vendedores que pode oscilar entre um a onze elementos, sio0 responsaveis quer pela
coordenagio das tarefas administrativas, executando-as se necessario, pela formagdo no
local de trabalho e pelo cumprimento do objectivo de vendas que lhes é definido
anualmente. Dependente do atingir deste valor esta o pagamento de alguns prémios anuais
que de certa maneira servem como incentivo a toda a equipa.

Aos responsaveis de Joja sdo pedidas praticamente as mesmas funcdes que aos chefes
de loja com a diferenca de que estes exercem fungbes de chefia. A acrescentar a este facto
os primeiros gerem um negdcio que varia em média entre 55 a 565 mil contos enquanto nos
segundos, quando muito, pode variar entre 15 mil a 50 mil contos. Facilmente se depreende

que 08 responsaveis de loja ndo formam equipas uma vez que trabalham sozinhos.

A fungio “formagdo” ¢ assegurada pela Direcgdo de Recursos Humanos que
anualmente realiza acgdes que contemplam tematicas que vio desde lideranca, motivagao,
técnicas de resolugdo de problemas, atendimento comercial, técnicas de vendas,
reclamagBes e conhecimentos técnico-comerciais de produto s6 para mencionar a titulo de
exemplo alguns dos contendos progamaticos das acgoes de formagao em 1996, durante O

periodo em que alias decorreu a coiheita de dados. A formagdo estende-se a todos os

colaboradores independentemente do nivel hierarquico, adequando-se as tematicas as
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funcBes exercidas. SO ndo participa nas acgdes quem de todo se enconira indisponivel para

tal, como s30 0 caso das baixas por doenca.

Finalmente, os vendedores tém como principais fungdes, vender e executar tarefas
administrativas no ponto de venda. Destes, 0s que completam menos de um ano na
empresa, possuem pouca experiéncia, dado que durante aquele periodo se encontram €m
formagio teorica e pratica. S&o também estes, que ndo usufruem do pacote total de
beneficios, como € 0 caso do seguro de satde, uma vez qué a data de adesdo ocorre apos
um ano a ano e meio de contracto na empresa. Ainda que possam vislumbrar das vantagens

dos beneficios sociais, ndo t&m conhecimento de causa.

Amostra

A amostra ¢ constituida por participantes das acgdes de formagdo concretizadas no
periodo considerado (Janeiro a Junho de 1996). Uma vez que O questionario foi entregue e
recolhido durante o decorrer da accio de formagdo, a mortalidade experimental foi
praticamente inexistente. Por outro lado, mantivémos constantes as condicBes de aplicacdo
da situagio experimental, pelo que admitimos também ter controlado possiveis efeitos
devidos a instrumentagiio. Nestas accbes participaram todos os efectivos da populagio
visada (equipa de vendas). Assim sendo, e de modo a contemplar todos 0s empregados,
tornou-se necessario ajustar a distribuigio dos instrumentos 3s datas de realizagio das

acgOes, facto que implicou a decomposigio da amostra em varios grupos.



110

Os sujeitos foram escolhidos em fungdo da sua participagdo nas accoes de formagio.
Cada colaborador participou em dois modulos de formagéo. O primeiro modulo ocorreu
entre Janeiro e Marco, periodo antes dos aumentos salariais. Os respondentes desta fase
serio designados por grupo 1 no momento 1. Todos 08 sujeitos que faziam parte deste
grupo e que participaram no segundo modulo, 0 qual ocorreu depois de Margo (més em
que foram efectuadas as revisdes salariais), constituem O grupo 1 no momento 2. Os
participantes 1O primeiro modulo de formagdo depois dos aumentos, Ou seja,
posteriormente 2 Margo, constituem 0 grupo 7 no momento 1. Aquando da sua
participa¢@o no segundo modulo (também depois dos aumentos) designdmos OS MEsMOS

por grupo 2 no momento 2.

Assim, e tal como poderemos observar na tabela 6, para uma amostra total de 428,
constituida por: grupo 1 que inclui 128 sujeitos no primeiro momento (antes dos aumentos)
e 79 no segundo momento (depois dos aumentos), 0 grupo 2 inclui 182 sujeitos no

momento 1 (depois dos aumentos) e 39 no momento 2 (depois dos aumentos).

A reduciio do numero de elementos no grupo 1 deve-se ao facto de alguns dos
participantes no primeiro médulo de formagdo por questdes profissionais ¢/ou de saude nado
poderem participar no mbdulo 2. Para além dos motivos referidos, a quebra no grupo 2
deve-se ao facto de ainda decorrerem as acgdes de formagao 3 data do terminus da recolha
dos dados para este estudo. Ainda que as respostas fossem voluntarias, alguns questionarios

foram excluidos (66), na medida em que O seu preenchimento nao foi completo.
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Tabela 6: Composicdo da amostra.

Momento 2

(Margo a Junho)

Momento 1

Aumentos Salariais \ Momento 1

(Margo a Junho)

(Janeiro a Mar¢o)

79

Note-se que tanto do grupo 1 como do grupo 2 fazem parte sujeitos da empresa Aeda
empresa B, quer para 0 primeiro quer para 0 segundo momento, tal como podemos verificar
na tabela 7. Recorde-se que O efectivo total da empresa A & data do estudo era de 340
colaboradores na area comercial € 125 na empresa B. A participagao elevada é evidente em

especial na empresa B, excedendo 78% dos respondentes do efectivo total.

Tabela 7: Sujeitos em funcio da organizagio.

Empresa A (n= 287) Empresa B (n= 141)
Grupos Momento 1 Momento 2 Momento 1 Momento 2
(n=212) (n=175) (n=98) (n=43)
Grupo 1 72 58 56
Grupo 2 140 17

Na tabela 8 poderemos verificar que a maior participagao incidiu na regido norte
relativamente ao grupo 1 (momento 1 2), regido sul no grupo 2 momento 1, e outra no

grupo 1 e 2 tanto no momento 1 como 2.
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Tabela 8: Sujeitos em funciio das regides.

Momento 2

Momento 1

Regioes

Norte

Norte/Sul
Nota. Regifio norte € sul referem-se a empresa A ¢ Norte/Sul & empresa B.

A fungio com maior expressio, como podemos analisar pela tabela 9, é a de vendedor,
no entanto, os 94 respondentes chefes e responsaveis representanm 63% do efectivo total das
empresas em estudo, enquanto 0S8 vendedores respondentes representam 66% do efectivo a
data do estudo. Verifica-se ainda que, do momento um para o momento 2, & em especial N0
que concerne ao grupo 7 a amostra sofreu uma ligeira alteragdo na sua cOmposiGao
relativamente & variavel funcdes. Assim sendo, 0 grupo 2 no momento 2 ndo sera analisado

isoladamente em tratamentos estatisticos futuros.

Tabela 9: Sujeitos por funcoes.

Momento 1 Momento 2

Vendedor

Com uma populagao predominantemente feminina, a tabela 10, ilustra 0 modo como
essa distribuigdo ¢ feita, podendo-se verificar que esta situagao é constante, quer para

ambos 0S grupos, quer para ambos 0s momentos.
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Momento 1 Momento 2 ]
Sexo Grupo 1 Grupo 2 Grupo 1 Grupo 2
n % n % n % n %
Masculino 39 30 56 31 25 32 14 36
Feminino 89 70 126 69 54 68 25 64

Na figura 6 podemos observar que também p
Apesar de néo ter sido efectuado um teste estatistico, da observagdo da tabel

podemos pressup

no que & variavel sexo diz respeito de um mom

composigdo da amostra nao parece diferir do grupo um para o grupo dois.

Estas observag
demograficas tratadas nesta seccdo. Desta forma, devido 4 nio flutuagio da composi¢do da
amostra de um momento para Outro
quaisquer efeitos sa

estranhas. Apesar de nédo termos intencionalmente contr

analises descritivas aqui efectuadas lev

desejamos analisar.

or que ndo houve uma alteracdo significativa da ¢

Ses estendem-se, com uma ou oufra excepcdo, a

o devidos as variaveis em estudo e ndo a qualque

or funcdes predomina o s€X0 feminino.
a 10,
omposi¢ao da amostra

ento para o outro. De igual modo, a

s demais variaveis

e de um grupo para outro, poderemos afirmar que
r destas variaveis
olado estas variaveis exogenas, as

am a crer que elas nao “parasitam” 08 efeitos que
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Sujeitos em fungdo do cargo e do sexo por empresa

asc., 21,9 %

Fem., 50,0 %

Funglio
Gestores/Chefes

Fem., 78,1

Fungdo
Responséveis

Fem., 100,0 %

Fungdo
Vendedores

Empresa A Empresa B

SEXO

Figura 6: Distribuicio dos sujeitos em funcio do sexo.

Na tabela 11, podemos verificar que a média das habilitagOes literarias em ambos OS
grupos e momentos 5& situa no 10° ano de escolaridade. A média de idades ndo ultrapassa
os 30 anos, registando 1o entanto algumas oscilagoes entre grupos € momentos. A
antiguidade varia entre uma média de dois a seis anos, variando N30 $6 1O que concerme aos

grupos mas também aos momentos.

Tabela 11: Médias e desvio padrao, idade, antiguidade e habilitaces literarias.

Momento 1

Momento 2

Idade Antiguidade Habilitacdes Idade Antiguidade Habilitacdes
Literarias Literarias

Media (DP) Media (DP) Media (DP) | Media (DP) Media (DP) Media (DP)

G-1 2950(6.85) 5.89(460) 1023 (1.72) | 30.24 (7.94) 625 (5:49) 10.11 (1.81)

—

(-

N

2726 (5.12) 486(3.61) 1043 (1.60) | 25.17 (4.97) 251 (1.86) 1056 (1.33)

—

Nota. G-1=grupol paran (momento 1)= 128 e 1 (momento 2)= 79; G-2=grupo 2 para 1 (momentol)= 182 ¢
n (momento 2)= 39.



115

Como se pode verificar da observagio da tabela 11, as variaveis idade e antignidade
tém uma evolugdo diferente do momento 1 para o momento 2, consoante se trate da
empresa 1 (grupo 1) ou empresa 2 (grupo 2). Estas constituem as excepgdes que atras
foram referidas, e obrigariam a um controlo pos experimental caso ¢ analizasse a questdo
em termos de evolucao temporal. Dado que nenhuma das questdes de investigacdo coloca O
problema nestes termos, este possivel efeito deixa de ser importante controlar, pelo que 0

desprezamos na secgio de resultados.

Da empresa A fazem parte colaboradores com mais anos de servigo, ou pelo menos

assim parece para a populagio de respondentes tal como podemos observar na figura 7.

Sujeitos em fungdo da antiguidade por empresa

GRUPO 1

<1 1a5 6all 10al15 16a20 21a2s 25 <1 1a5 6al0 10als 16a20 21a25 =2
Empresa A Empresa B

Antiguidade

Figura 7: Distribuiciio dos sujeitos em funcfio da antiguidade.
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Na figura 8 podemos observar que O grupo 2 na empresa B é constituido totalmente
por vendedores, predominancia essa que +ambém se verifica no grupo 1, estendendo-se

ainda a empresa A, ainda que de modo mais repartido.

Sujeitos em fungdo do Grupo e da Fungéo por empresa

est./Chefes, 29,2 % est./Chefes, 28,6 ¢

Vend., 37,5 %

GRUPO
1

Vend., 66,1 % Resp., 5,4 %

Resp., 33,3 %
Gest./Chefes, 7,9 %

Resp., 13,6 %

GRUPO
2

Vend., 78,6 %

Vend., 100,0 %
Empresa A Empresa B

FUNCAO

Figura 8: Distribuicio dos sujeitos por empresa em func¢io do cargo.

Instrumentos/Medidas

Neste estudos pretendemos avaliar as dimensdes da satisfagio salarial pelo que
recorremos ao PSQ. Este instrumento Serve ainda para dar 1esposta is questBes relativas as

variagbes da percepgao da satisfacio salarial depois dos aumentos, bem como relativamente
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a cada uma das suas dimensoes. Por fim servira de base a construcdo de um modelo

estrutural de satisfagio.

De modo a avaliar a validade de constructo do PSQ e a identificar possiveis dimensoes
da satisfacdo no trabalho que influenciem a satisfagdo com 0 salario, utilizamos a JDI. Por
fim, utilizamos o QML por forma a identificar por um lado, o tipo de lideranca exercida, €

por outro lado a sua influéncia no processo de satisfagao.

Satisfacdo Salarial.

O recurso ao PSQ est4 subjacente ndo s6 & sua validagdo mas também com O objectivo

de avaliar a satisfagdo relativa a cada dimensdo do salario.

A satisfagio salarial é medida pelos 18 items da versio do questionério de satisfagdo

salarial (Heneman & Schwab, 1985).

Os respondentes avaliam a sua satisfagdo relativamente ao salario através de 18
afirmagBes. A satisfagio com as afirmagBes € expressa numa escala de 1=“Muito
‘nsatisfeito” a 5=“Muito Satisfeito”. Os 18 items dividem-se em quatro dimensdes: nivel
salarial, estrutura/administragdo, beneficios e aumentos, tal como podemos verificar na

tabela 12.
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Tabela 12: Composi¢io da escala PSQ.

DIMENSOES ITEMS
Questiondrio Nivel Salarial 1;5;10;14
Satisfacio Estrutura/ Administragao 8:9;12;13;17;18
Salarial Aumentos 3:4;7;,16
(PSQ) Beneficios 2:6;11;15

Cada dimensdo é calculada a partir da média dos items que a compdem. A medida de
satisfacdo salarial global ¢ obtida a partir da soma dos resultados de cada subescala. Nesta

sequéncia, médias mais elevadas correspondem a satisfagdo superior.

Devido ao facto de apenas se ter tido acesso a versao original da escala, em lingua
inglesa, foi necessario fazer a sua traducdo, a qual serd descrita na secgdo subordinada aos

procedimentos.

Posteriormente, procedeu-se a um pré-teste do instrumento junto de 40 sujeitos em
condicdes de preenchimento semelhantes as que viriam a ser utilizadas na aplicagio final.

Este procedimento € descrito no capitulo a ele dedicado.

Por ultimo, procedeu-se ao estudo das qualidades métricas da escala, e a comparagio
dos resultados com os obtidos na versdo original. Para tal determinou-se o grau de

fidelidade e a validade de constructo.
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O conceito de fidelidade de um teste estq associado a necessidade de verificar o
comportamento dos diversos items que constituem uma escala, avaliar a estabilidade do

instrumento, ou seja a sua consisténcia (Gay, 1981).

Para a analise do grau de fidelidade, procedeu-se através do método de consisténcia
interna, tendo-se adoptado o calculo do coeficiente alpha de Cronbach (Cronbach, 1990),
pelo facto de ser considerada a medida mais eficiente para este calculo no ambito do

modelo classico do erro de medida (Kline, 1986).

Na tabela 13 verifica-se que todos 0s valores de o sdo ajustados na medida em que 0

critério de qualidade habitualmente considerado seja de valores superiores a .80 (Bryman &

Cramer, 1992).

Na generalidade, a fidelidade da escala utilizada mantem-se apos a sua tradugéo, tal

como podemos na tabela 13.

Tabela 13: Coeficientes alpha de Cronbach do Pré-teste.

Dimensdes do PSQ Heneman e Schwab (1985) Pré-teste
n=355 n=40
Nivel Salarial .94 .90
Estrutura Salarial .85 .89
Aumentos .84 81
Beneficios 93 83
Satisfagdo Salarial 95 .93

Nota: Valores alpha dos autores in Heneman ¢ Schwab (1985)
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A validade de constructo foi estudada nesta fase através do calculo das
intercorrelacdes e analise factorial dos items (pelo método do calculo dos componentes
principais, com rotagdo varimax, adoptando a normalizagio de Kaiser com eigenvalue igual
ou superior a 1 e sem determinagiio do numero de factores (Bryman & Cramer, 1992)).
Acumulou-se evidéncia positiva 1o sentido de reforgar a validade de constructo do

instrumento em causa.

Para além dos 18 items do PSQ sdo acrescentados trés outros items (Anexo B) a
escala. Estes visam avaliar a percepgdo da contingéncia salario-desempenho bem como as

atitudes dos empregados sobre os sistemas de avaliagdo de desempenho.

Satisfacdo no trabatho.

A satisfagio no trabatho € medida pela JDI (Smith, Kendall & Hulin, 1969), aferida por

Jesuino, Soczka e Matoso (1983).

A escala é composta por sete subescalas apresentadas na tabela 14. Para cada questao
foram dadas uma das trés alternativas de resposta designadas por S (correspondente 2 Sim),
N (correspondente a N3o), e 7 (correspondente a Nio Set).

O respondente assinala a alternativa que melhor corresponde & sua resposta. A cotagdo
éde3,1e0,paras, 7 e N respectivamente para quando a questdo € positiva. A cotago €
de0, 1e3paraS,?e N respectivamente quando a questao é negativa. Assim sendo, e de
acordo com Cook, Hepworth, Wall e Warr (1981), foram invertidos alguns dos items cujo

numero ¢ referido na tabela 14.
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Tabela 14: Composi¢io da JDL

Dimensodes da JDI N° de items N° de items invertidos

Remuneragoes

Superior imediato

Colegas do mesmo nivel

~

Perspectivas de promogao

Trabalho em si mesmo —
Subordinados/ colaboradores _

O resultado de cada subescala é obtido somando as pontuagdes ao longo das questdes

que a compdem. Um resultado global de satisfacdo no trabalho obtem-se a partir da soma

das sete subescalas. Resultados mais elevados correspondem a satisfagio superior.

Na tabela 15, podemos verificar que no estudo efectuado por Jesuino et. al. (1983), os
coeficientes alpha para as sete subescalas variam entre . 48 € 94, Segundo os autores, estes
sio os dados que oferecem maior confianca, tendo em conta que a média dos coeficiente
alpha é mais elevada (.77 para Amostra L, contra .71 para Amostra T), tal como podemos

observar na tabela 15.

As qualidades métricas da escala sdo também por nos testadas (Anexo C), em termos
de consisténcia interna, verificando-se uma variagao do coeficiente de fidelidade (alpha de
Cronbach) de .45 a .86 no momento 1, € entre .50 € 88 no momento 2. Todos 08 valores
sio apresentados na tabela 15. Nela podemos observar que de um modo geral 0s

coeficientes se mantém.
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A fidelidade relativa respeitante 3 subescala remumeragdes revela o coeficiente mais
baixo (45) para o momento 1 e .50 para o momento 2, oferecendo pouca confianga, 0 que
segundo Jesuino et al. (1983, p.107) “mostra grande variabilidade das respostas sendo de

por em davida a sua unidimensionalidade”.

Tabela 15: Coeficientes alpha de Cronbach - JDL

Presente estudo Estudos anteriores
Subescalas JDI Momento 1  Momento 7 Amostral  Amostra T
n=178 n= 113 n= 86 n=68
Organizagao .69 .68 74 .60
Remuneragdes 45 .50 48 .66
Superior imediato 86 .88 94 .33
Colegas do mesmo nivel .78 78 .80 74
Perspectivas de promocao .64 61 18 .69
Trabalho em si mesmo .70 .69 .88 .70
Subordinados ik TTHE
Satisfagdo no trabalho® 78 .64 17 71

Nota. *= soma das sete subescalas; * para =19, #* para n= 30; estudos anteriores in Jesuino et al. (1983).

O cileulo do coeficiente alpha para o indice de satisfacio no trabalho, considerando
todos os items (Anexo C), com excepgao daqueles que avaliam a satisfagdo com OS

subordinados revela valores bastantes aceitaveis (.88 para momento 1 € .86 para momento

2).

Estilo de lideranga.

Para recolha de dados relativos ao estilo de lideranga ¢ utilizado o Questionario
Multifactorial de Lideranca (QML), construido e apresentado por Bass (1985). O QML tem
servido de base a diversos estudos empiricos sobre lideranca, referidos por Bass (1985).

Nestes estudos sdo utilizadas as cinco escalas de lideranga descritas, para analisar a relacdo
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entre o estilo de lideranca e aspectos especificos de esforgo extra, de satisfagio com o lider

e de eficacia.

No pfesente estudo, aplicamos a versao do instrumento composta por 41 items,
referentes aos cinco factores das escalas de lideranca transformacional e transaccional. Tal
como podemos observar na tabela 16 da lideranga transformacional fazem parte trés
subescalas, sendo que «carisma” se revelou responsavel de 66.5% dos 89.5% da variéncia
geral por Bass (1985). Consideragio individualizada e estimulag@o intelectual revelam-se
ambos responsaveis por 6.3%. No que concerne a escala de lideranga transaccional, as
subescalas recompensa contingencial e gestdo por excepgio revelam-se responsaveis por

7 2% e 3.2% respectivamente (Bass, 1985).

Tabela 16: Composicio dos estilos de lideran¢a (QML).

‘7 Escalas QML Subescalas Jtems
Carisma 1;8;10;11;14;16;17;18;21;22;
Lideranca 23;24;25;28;32;34;37;38
Transformacional Consideragao individualizada | 2;3;4:6;7,9;26
Estimulacgo intelectual 12;19;20
Lideranc¢a Recompensa contingencial 5:13;27;29;35;36;41
Transaccional Gestdo por excepeao 15;30;31;33;39;40
L

Foi pedido aos respondentes, que avaliassem a frequéncia, com que O S€u superior

assume cada um dos comportamentos descritos nos cundo uma escala tipo
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Likert de 5 pontos, em que. A significa “frequentemente s& ndo sempre”; B significa “muitas

vezes”; C significa “algumas vezes’; D significa «raramente”; e E significa “nunca’.

Satisfagdo com O lider.

Na recolha de dados relativos a satisfagdo com © lider ¢ utilizada uma escala
apresentada por Bass (1985), que avalia o nivel de satisfagdo dos colaboradores
relativamente ao lider e aos métodos de lideranga por ele utilizados. A escala é composta

por 2 items (item42 e item43).

Foi pedido aos sujeitos que dessem as suas respostas, segundo uma escala tipo Likert
de 5 pontos, em que: A-significa “muito satisfeito”; B-significa “relativamente satisfeito”;
C-significa “nem satisfeito nem insatisfeito “; D-significa  de certo modo satisfeito”; e E-

significa “muito insatisfeito”.

Exforco extra.

A versdo original do Questionario Multifactorial de Lideranca apresentado por Bass
(1985), inclui 3 items (item44, item45 e item46) que segundo o autor caem no dominio
conceptual relacionado com a capacidade do lider motivar empenhamento em esforco extra

nos colaboradores, para além das expectativas habituais.

Relativamente a esta escala, pedia-se aos sujeitos que dessem as Suas respostas

segundo uma escala de Likert de 5 pontos, em que. A significa “frequentemente se nao
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sempre”; B significa “muitas vezes”, C significa “algumas vezes”; D “significa “raramente”;

e E significa “nunca”.

Eficacia.

Na recolha dos dados relativos & eficacia foi utilizada uma escala apresentada por Bass
(1985), que avalia a forma como Os sujeitos percepcionam O nivel de eficacia do seu
servico; do seu servigo em comparagio com outros conhecidos; a eficacia do lider
relativamente 4 motivagdo e organizagéo. A escala é composta por 4 items (item47, item4s8,
item49 e item50). Pedia-se aos sujeitos que dessem as suas respostas segundo uma escala
de Likert de 5 pontos, em que: A significa “extremamente eficaz’; B significa “muita

eficaz”; C significa “eficaz”; D “significa “ligeiramente eficaz”; e E significa “ineficaz”.

Nio obstante o recurso por parte de diversos autores a métodos distintos para célculo
dos coeficientes de fidelidade do QML, apresentamos na tabela 17 os valores dos
coeficientes alpha por nos obtidos (Anexo D). Nela podemos observar gue 0S mesmos
variam entre .54 e .97. Tal como nos estudos conduzidos por Bycio, Hackett e Allen
(1995), os valores mais baixos referem-se & dimensdo “gestao por excepgdo” e 0s mais

elevados & dimensdo “carisma”.



126

Tabela 17: Coeficientes alpha de Cronbach - QML.

Presente Estudo Outros
Dimensdes QML Momento 1 (#=310) Momento 2 (n=118)  estudos
Lideranc¢a Transaccional 79 .84 -
e Recompensa contingencial .82 84 78
e Gestio por excepeao 54 .69 71
Lideranca Transformacional .96 97 -
e Carisma .96 .96 97
¢ Consideragdo individualizada .80 .85 .85
e Estimulacdo intelectual .83 .84 87
Esforco extra .76 71 -
Eficacia .87 88 -

Nota. Outros estudos Bass (1985) e Bycio et al. (1995).

Procedimento

RS SA Ad ey

Neste estudo consideramos duas fases. A primeira refere-se ao pré-teste do PSQ, a
segunda & recolha de dados com vista a responder as questoes de investigagdo por nos

colocadas.

Num trabalho prévio a administragio do estudo, toda a direcgio foi sensibilizada para a
realizagio do estudo, com especial destaque para 2 equipa comercial & qual foi dada uma

explicagdo mais detalhada.

Na medida em que na recolha bibliografica efectuada nao encontramos qualquer versao
em Portugués procedemos na primeira fase a traducdo do questionario de Heneman &
Schwab, seguindo 0s passos que passamos a descrever: a) tradugdo por um psicoiogo coimn

trabalhos de investigagdo no smbito da satisfagdo;, b) tradugio por gestores de recursos
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humanos, directores das diversas 4reas da empresa em questdo, com diploma no Instituto
Britanico, c) retroversao por um segundo psicologo diplomado pelo Instituto Britanico; d)
reunido entre os psicologos, gestores € directores, bem como outros envolvidos, os quais
ndo haviam tido contacto anterior com o instrumento, para definirem uma versdo final; e)
comparagio da versao retrovertida com a original, a qual ndo apresentou diferengas; f)
apresentacdo da retroversdo e tradugdo a um técnico da Lingua Inglesa, com frequéncia
universitaria na area da psicologia social, ao qual foi pedido para interpretar quer em
Portugués quer em Inglés, o que lhe “fazia lembrar cada uma das questdes”; &)
apresentagdo do questionario a um grupo heterogéneo (quadros superiores, médios,
intermédios administrativos € indiferenciados) de modo a que verbalmente dessem a sua
interpretagdo daquele. Esta sessao foi realizada de dois modos; individualmente e em grupo.

Dado que ndo foram encontradas diferengas nas interpretagBes redigiu-se a versao

definitiva (Anexo B), durante 0 més de Agosto de 1995.

Posteriormente refor¢gamos oS esclarecimentos 3 Administragao € direcgdo visada no
estudo sobre os objectivos e propositos do mesmo, acordando um plano de aplicagao dos

questionario de modo a ndo colidir com a actividade normal da empresa.

Numa primeira fase, procedemos a distribuigdo de 40 questionarios, durante 0 més de
Setembro de 1995, com vista a realizacdio de um pre-teste. Com este pretendemos detectar
problemas de compreensdo dos items € recolher informacdo que possibilitasse a avaliagdo

da necessidade de reformular alguns deles que se revelassem menos discriminativos.

Os questionarios (PSQ), visando o pré-teste, foram aplicados no decurso de quatro

accdes de formagdo internas. A formagdo decorria em salas, devidamente equipadas com
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todos os meios que visavam 0 bom preenchimento, como sejam, ar condicionado, mesas de

apoio e lugares sentados com espago entre os respondentes.

O questionario (pré-teste) era composto por uma nota explicativa quer dos objectivos
do estudo quer da garantia de anonimato, confidencialidade e respectiva destruigdo ap0s a
realizagio do trabatho. Um formulario sociodemografico fazia parte integrante do

questionario.

A distribui¢do esteve a cargo do formador e da autora deste estudo, tendo esta Ultima
assegurado o caracter académico a que se propunha a recolha, dando as explicagdes
necessarias, e ausentando-se da sala em seguida de modo a assegurar aos respondentes que
ndo haveria identificacdo daqueles com 0 questionario. Nao foi estabelecido tempo limite
para preenchimento. A recolha esteve a cargo do formador (psicologo ligado a

investigagao).

Numa analise prévia a todos 08 questionarios indagou-se da existéncia de comentarios
escritos aliados a dificuldade de compreensdo dos items. Na medida em que ndo
encontramos informagdes que revelassem falta de poder discriminativos dos items, e tendo
em conta a fidelidade apurada nesta fase, mantivemos 0 mesmo questionario para a segunda

fase.

No decorrer da aplicagéo dos questionarios as empresas viviam uma situagdo estavel,

quer em termos socials quer em (ermos fnanceiros (fanto na primeira cOMO na segunda

I

)
p

fase).
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Numa segunda fase, a distribui¢io dos questionérios (PSQ e Bass), ocorreu num
periodo compreendido entre meados de Janeiro e Margo de 1996 em contexto de formagio
interna. De notar que nesta altura as empresas em estudo nio haviam efectuado alteragoes
salariais, acontecendo estas no final de Margo, com retroactividade a Janeiro de 1996. Estas
revisbes salariais implicaram a alteragdo do sistema salarial, ou seja, o regime de atribuigdo
da parte variavel da remuneragio (comissdes) passou a ter um critério diferente de
atribuicdo. Todos os colaboradores foram informados que as revisoes salariais estavam
previstas para esta altura, ainda que n&o fossem dadas como certas nesse momento,

prevendo-se um desvio entre um a dois meses, 3 semelhanga de anos anteriores.

Nesta fase, a cada questionario foi atribuido um nimero de ordem, © qual foi utilizado
em ambos os momentos (primeiro e segundo) de colheita de dados, de modo a fazer-mos 0
controlo dos sujeitos. Tal como referimos anteriormente, OS sujeitos responderam aos
questionarios em contexto de formagdo, sendo que esta, se subdividia em accdes e modulos,
obedecendo a uma programagao prévia. Esta, implicava 08 mesmos formandos por ac¢ao ¢
nos dois modulos. Deste modo, 0s questionario identificados com 0 nUmero de ordem
atribuido, recolhidos na acgdo 1, modulo 1, foram distribuidos na acgdo 1 no modulo 2.
Para se assegurar 0 anonimato aos inquiridos, foi-lhes pedido que guardassem o seu nimero
de ordem no primeiro momento. No segundo momento, 0S questionarios foram colocados
na sala de formago, encarregando-se 08 proprios formandos (inquiridos) de identificar o
seu numero de ordem. Se no periodo definido pelo formador para preenchimento, restassem
questionarios, 0 formador encarregou-se de verificar se haviam quebras do primeiro para O
segundo momento (em termos de ntmero de formandos). Os questionarios nao

identificados pelos sujeitos foram iliminados.
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A distribui¢io do conjunto: PSQ, Bass e JDI (Anexo B) de questionarios de base a0
nosso estudo ocorreu num periodo mediado entre Marco € Junho de 1996, coincidindo

também desta vez com as acgdes de formagao.

Das accBes de formagao interna, durante as quais decorreram as aplicagdes, fazia parte
um médulo cuja monitoragem estava a cargo de formadores externos, psic6logos clinicos €
organizacionais também ligados & investigagao 0s quais foram informados dos objectivos
do estudo e da metodologia, procedendo aqueles a distribuigdo dos questionarios.
Antecedendo a distribuigo era dada em explicagdo oral acerca dos objectivos do estudo,
relevando o seu caracter académico, enfatizando a confidencialidade e conferindo a
voluntariedade no seu preenchimento. Todas as acgdes de formagao foram acompanhadas
pelo autor reforgando a seguranga na confidencialidade das respostas. Nio foi definido
tempo de resposta ainda que o tempo médio ndo excedesse por norma 15 m, para O
conjunto de questionario e de 5 m aquando da distribuicdo isolada do PSQ. O momento de
preenchimento era definido pelo formador, acontecendo sempre durante o horario normal
de formagdo. Procurou assegurar-se queé o preenchimento ocorreria nos momentos mais

descontraidos do dia.

A primeira folha que se destinava ao preenchimento dos dados demograficos continha
uma explicagdo dos objectivos do estudo, e reforgava a confidencialidade dos dados. Todos
0s questionarios eram precedidos de uma pequena nota explicativa com instrugbes de

preenchimento.
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Ainda de modo a assegurar a confidencialidade, a recolha dos questionarios fol
efectuada em sala pelo formador, que se encarregava de os juntar inviabilizando qualquer
hipotese de identificacio pessoal. Tal como na primeira fase, as condigdes de
preenchimento, tanto quanto possivel tinham em conta factores como sejam, luz natural, ar

condicionado, mesas de apoio, lugares sentados e preenchimento simultaneo.

Os resultados apresentados no capitulo seguinte, resultam dos tratamentos estatisticos

efectuados recorrendo ao programa informatico STATISTICA for Windows.
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RESULTADOS

O primeiro objectivo deste estudo, prende-se com a avaliacio da validade das
dimensdes do PSQ. Nesta sequéncia, e de modo a responder a primeira questdo de
investigagdo, apresentamos de seguida os resultados obtidos da analise da sua fidelidade,
validade de constructo, analise factorial exploratoria e confirmatoria. Da andlise destes

resultados procuramos ainda avaliar a estabilidade ao longo do tempo da estrutura factorial

do PSQ.

Analise dos items e fidelidade

Fidelidade, garantia, precisdo ou fidedignidade sdo sinonimos que traduzem a confianga
que se pode ter na permanéncia dos resultados fornecidos em aplicagoes sucessivas do
mesmo teste (Carmines & Zeller, 1979). Se um instrumento mostrar capacidade aceitavel
no que diz respeito a reproductibilidade dos resultados a que da origem, sera possivel
generalizar a partir de aplicagBes particulares desse instrumento para uma variedade maior

de situagBes nas quais ele pode ser aplicado.

Como todos os tipos de fidelidade sio expressos em termos de um coeficiente de
correlacdo, pode afirmar-se que, em regra O coeficiente de fidelidade sera tanto maior

quanto se aproximar de 1 (em modulo). Coeficientes de fidelidade iguais ou superiores a
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0.80 sio considerados como muito significativos pela generalidade dos autores na area da

psicometria (Nunnaly, 1978; Kline, 1986; Carmine & Zeller, 1979).

A fidelidade e andlise dos items encontram-se intimamente relacionadas, porque ambas
syportam a construgdo de um teste homogéneo de contetido mas que simultanemante
permita uma efectiva discriminagdo entre oS sujeitos a que se destina. Kline (1986) refere
que a realizagio da analise dos items pode fazer-se pela correlagio de cada item com o
«geore” total da escala ou factor correspondente. O autor defende que, idealmente todos os
items se deveriam correlacionar com o “score” total da escala ou factor correspondente
acima de 20. O contréario levaria, no caso de adaptagdo de testes e sempre que possivel, a

reformulacdio do item até se atingir a versdo mais adaptada.

A dimensio da amostra tem influéncia decisiva nas inferéncias possiveis acerca da
fidelidade do questionario. Nunnally (1978) sugere a utilizagao de uma amostra minima de
300 pessoas, e Kline (1986) refere a utilizagdo de 200 pessoas como suficiente para estudos
de fidelidade. No presente trabalho cumpriram-se estes requisitos para 0 momento 1 em que

o estudo de fidelidade tem uma amostra superior a 300 pessoas.

Para o calculo do indice de fidelidade foi utilizado o método de consisténcia interna,
alpha de Cronbach (Cronbach, 1990). Verifica-se que a consisténcia interna (tabela 18) das
dimensdes do PSQ e indice de satisfagdo salarial (somatério das diversas dimensdes)
apresentam valores compreendidos entre .71 ¢ .95. Verifica-se ainda que estes valores se
mantdm constantes nos momentos 1 € 2 bem como para ambos os grupos. Com excepgao
da dimensso “aumentos” cujo valor de o € de. 71 para o grupo 2 no momento 1, os

restantes valores enquadram-se entre os recomendados na literatura da especialidade



134

(Cronbach, 1990). De qualquer modo, os coeficientes alpha sdo consistentes com 0s
obtidos pelos autores (Heneman & Schwab, 1985), exceptuando-se como ja referido a
dimensdo “aumentos”. Os resultados deste estudo sdo no entanto consonantes com 0S
obtidos por Judge (1993) para uma populagéo idéntica (vendedores) aquela a que nos
reportamos. Para uma amostra de 61 representantes de vendas, Judge (1993) encontrou

coeficientes alpha compreendidos entre .70 e .91.

A analise do coeficiente alpha em fungdo do momento (Anexo E), permite verificar que

para além da dimensdo “aumentos”, todos os valores se revelam ou superiores ou muito

proximos de .80, tal como recomenda a literatura.

Tabela 18: Coeficientes alpha de Cronbach

Coeficientes alpha
Momento 1 Momento 2
PSQ Grupo 1 Grupo2 Momento 1 | Momento 2 Grupo 1 Grupo 2
(Grupol+ | (Grupol +
(n=128) (n=182)  Grupo2) Grupo?2) m=179) (n=39)

Nivel Salarial .83 87 .86 .90 .89 91
Estrutura .80 .81 .81 .85 .84 .87
Aumentos 79 71 74 .80 77 .78
Beneficios 19 78 .78 .82 .80 .84
Satisfagdo Salarial 91 .93 91 .94 .92 .95

Nota. 7 (Momentol)= 310; » (Momento 2)= 118.

Complementarmente efectuamos um estudo do coeficiente de fidelidade © (theta) para
testes que medem varios factores ou dimensdes. Os valores obtidos sdo de .92 para o
momento 1 e .94 para o momento 2 [(6= (N/N-1) * (1-1/e") em que: 6= coeficiente theta,

B . 1 e - i s~ .1 . . 4
N= nimero de items, e ="eigenvalue do factor extraido em primeiro lugar)j.
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Verifica-se que tanto O coeficiente alpha como o de theta, quer no primeiro quer no

segundo momento confirmam a fidelidade do PSQ.

Fidelidade externa (teste-reteste)

Para o calculo da fidelidade externa foi efectuado um teste-reteste as dimensbes do
PSQ. O teste-reteste consiste em aplicar o mesmo teste em duas ocasides diferentes as
mesmas pessoas ¢ depois calcular a correlagio de dois conjuntos de resultados com a
formula da correlag@o momento-produto de Pearson. Neste caso, os valores por nos

obtidos (tabela 19) variaram entre 30e .66.

Tal como nos estudos de Judge e Welbourne (1994), a dimensao “beneficios”, numa

situacdo antes-depois, ¢ aquela que menos se correlaciona com as restantes dimensoes.

Tabela 19: Correlagdes inter dimensoes.

Momento 2 (n=118)

Momento 1 (n=310) Nivel Salarial Estrutura Aumentos Beneficios
Nivel salarial 65%* 56%* 54%* 39%*
Estrutura S57* 66%* 55% A1
Aumentos ST7* .60* .68% 39%
Beneficios 30%* 30* 37* 59%

Nota. * para p<0.05

Validade de constructo.

No estudo de validade de constructo procurou ver-se em que medida o0s resultados

reflectem os contetidos teoricos subjacentes & elaboragao do instrumento.
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No que concerne as intercorrelagdes, varias analises foram efectuadas (para todos 08
grupos). Em primeiro lugar aprésentamos as correlagbes bicaudais 1 de Pearson entre 08
items, tanto para O primeifo como para o segundb momento (tabela 20). De seguida as
correlacBes bicaudais T de Pearson item/dimensoes (tabela 21), para o primeiro € segundo
momento~uma vez M-que os items de um determinado factor deverdo rela(c»ionar-se mais
fortemente com o total desse factor do que com OS totais de outros factores. Se assim for,
poder-se-a concluir da homogeneidade de contedo dos items dentro de cada factor. Por

fim apresentamos as correlacBes bicaudais T de Pearson entre as dimensoes, também para

ambos os momentos (tabela 22).

Na tabela 20 podemos observar 0s valores de Pearson (r) entre 08 items do momento
1, lendo-se os mesmos na diagonal da parte inferior esquerda da tabela (e.g. .65 ¢é o valor da
correlagdo entre O item3, leia-se em linha, e o iteml, em coluna, no momento 1). As
correlagdes inter-items para O momento 2 sdo apresentadas na mesma tabela 20, lendo-se
estes na parte superior direita da tabela 20. Devido & elevada dimensdo da amos;tra, a maior
parte dos valores sio significativos a 0.05. Desta forma, e para facilitar a leitura dos

coeficientes, assinala-se a sublinhado os que ndo séo significativos a 0.05.

Alguns dos items (item3, item4, item7 e iteml16) & semelhanga dos resultados
encontrados em estudos anteriores (e.g., Ash et al., 1990; Carraher, 1991; Heneman et al.,

1988) nio se diferenciam claramente.
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Tabela 20: Matriz de correlacdes inter-items.

Items do PSQ

17.
18.

1. 2 3 4 5 6 7. 8 9. 10, 11 12 13. 14, 15. 16. 17. 18

. 43 74 51 88 39 54 59 57 .51 .19 .40 .49 81 33 65 52 .60

24 - 46 37 47 48 38 39 38 .35 .55 .33 35 43 .58 39 29 36
65 31 - 56 .77 .40 45 63 53 .49 19 35 54 74 32 63 54 .66
34 27 47 - 53 .33 33 42 41 34 13 24 29 49 .17 53 32 50
83 31 68 34 - AL 55 60 .53 .50 20 .44 50 80 34 63 53 .64
33 63 33 30 32 - 48 33 33 25 47 35 28 41 .51 39 37 34
40 15 37 23 42 20 - 38 48 37 36 36 41 52 33 47 43 42
50 24 47 28 53 28 34 - .50 55 26 37 61 .64 23 57 54 .61
48 36 45 34 49 32 36 37 - .58 34 .34 54 59 36 .58 43 .59
36 12 31 .19 37 .25 25 42 33 - 22 40 52 51 .25 .56 44 .50
10 41 17 15 13 31 .07 .16 31 11 - 26 27 23 .69 22 23 23
29 .14 26 .19 31 .27 17 33 21 39 16 - 44 41 22 36 38 42
47 22 47 32 .50 31 29 57 42 44 22 37 - 52 34 53 43 56
78 30 .67 34 82 31 46 50 51 40 .19 28 56 - 34 64 54 .66
21 57 25 19 24 45 20 30 27 .18 49 18 23 27 - 32 21 28
50 21 .59 45 59 .27 41 52 53 .38 19 .28 57 61 25 - 41 71
48 17 38 30 .46 32 35 42 33 32 .13 .36 48 48 17 49 - .67

50 21 .54 51 .52 .28 33 47 51 37 21 31 55 56 22 66 .50 -

Nota. # (Momento 1)= 310; (Momento 2)= 118.

As correlagbes de cada item do PSQ e as suas dimensdes s20 apresentadas na tabela

21. Nela podemos observar a “negro” os valores mais elevados. Todos os valores s20

significativos para p<0.05. Note-se que apesar dos valores elevados para 0 momento 1,

regista-se uma ligeira subida no momento 2, ainda que a amostra tenha diminuido. De um

modo geral, todos os items revelam correlagdes significativas (com valores iguais ou

superiores a .61). De acodo com os resultados obtidos por Heneman e Schwab (1985) os

items saturam nas suas dimensdes tanto no primeiro como no segundo momento.
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Mais uma vez se verifica que o item3 e item16 apresentam correlagdes muito elevadas

em praticamente todas as dimensdes.

Tabela 21: Correlacdes entre items e dimensdes do PSQ.

Momento 1 (n=310) Momento 2 (n= 118)
Nivel  Estrutura  Aumentos  Beneficios Nivel Estrutura  Aumentos  Beneficios
1 .90 .65 .63 28 93 .70 78 42
2 30 32 31 .83 48 46 51 .80
3 .70 61 .82 34 19 72 .87 43
4 36 46 J1 29 54 49 .76 31
5. 9 .66 .68 32 94 71 19 45
6 36 41 37 7 43 43 .50 77
7 46 44 .66 20 57 54 .69 48
8 .59 .74 54 32 .68 .80 .64 38
9 .54 .70 .56 40 .64 .78 .63 43
10. .61 52 38 21 .68 .66 .56 33
11. .16 28 19 .70 24 35 28 .82
12. .38 S3 30 25 A7 .59 42 36
13. .59 .78 55 31 57 .78 57 38
14. .90 .69 .70 34 92 74 77 44
15. .27 32 30 81 36 36 36 .85
16. .63 72 81 29 71 T2 .83 41
17. .53 72 .50 26 .58 75 57 34
18. .58 .80 67 29 .69 .85 73 38

Nota. Todos os valores sdo significativos para p<0.05.

Na tabela 22 verifica-se que todas as dimensdes estdo positiva e significativamente
correlacionados entre si, variando entre .35 ¢ .75 para o momento 1, e enre 47 e .84 parao

momento 2.
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Tal como nos estudos de Scarpello et. al (1988), Judge (1993), Judge e Welbourne
(1994) a dimensdo “beneficios” é aquela que menos S€ correlaciona com as restantes
dimensdes. Segundo alguns autores (e.g., Mulvey et al., 1992; Scarpello et al., 1988) esta
situagio resulta do facto da dimensio “beneficios” ser composta Por items claramente
distintos dos que compdem as restantes dimensdes, ndo obstante avaliarem a satisfagdo com
o salario (considerando salario em duas vertentes: directo e indirecto, sendo que o indirecto

sio os beneficios).

Tabela 22: Correlagdes entre as dimensdes do PSQ.

Satisfacdo Salarial

Momento 1 (n=310) Momento 2 (n=118)
Dimensdes do PSQ 1 2 3 4 1 2 3 4
Nivel Salarial - -
Estrutura /Administragéo 5% - .80* -
Aumentos 2% 74% - 84%  79* -
Beneficios 35%  43*%  38*% - 47%  50%  52% -

Nota. * para p<0.05

Tendo em conta os elevados valores de r (tabela 20, 21 22), excedendo por vezes
.80, importa agora analisar a possibilidade de existéncia de multicolinearidade (Bryman &
Crammer, 1992). Para maior especificagdo, executamos uma analise de regressdo miltipla,
tomando como variaveis independentes cada uma das dimensdes do PSQ, e como variavel
dependente o indice de satisfagio salarial (PSQ). E importante saber-se que as variaveis
independentes ndo tém uma uma associacio demasiado forte umas com as outras, porque
tal pode dar origem a que OS coeficientes de regressdo sejam instaveis, ou seja, variem
consideravelmente de amosira para amostra. Para a analise deste fenomeno deve ter-se ef

conta o subcomando “Tolerance” do output da analise da regressao. A tolerancia deriva de
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um menos o R multiplo para cada variavel independente, ou seja, de um menos a correlagido
de uma variavel independente com todas as outras variaveis independentes. Quando a
tolerancia ¢ baixa, a correlagéo multipla é elevada, 08 valores da tolerdncia aproximam-se de

0.00, a possibilidade de existir multicolinearidade ¢ elevada.

Como se pode verificar na tabela 23, ndo existe multicolinearidade. Contudo, 0s
valores de tolerancia relativos as dimensdes estrutura e aumentos, no momento 2, impdem
algum cuidado, na medida em que afastando-se de um, ndo deixam no entanto, de ser
baixos. Por outro lado, a tolerancia de .81 da dimenséo “heneficios”, reafirma os valores

mais baixos, das correlagdes bicaudais apresentados nas tabelas anteriores.

Tabela 23: Anilise da multicolinearidade (PSQ).

Satisfacio Salarial

Momento 1 R=.08 R’=.96 R'a=.96 Const= 15  F=25674** 1= .10

B (?) Tolerance R2

Nivel salarial - - -

Estrutura 1.55 (25.54)** A2 56

Aumentos 1.35 (26.40)** 75 55

Beneficios 1.00 (23.13)** 81 19

Momento 2 R=.99 R=.97 R’a=97 Const= -32 F=1296.0** i=-14
B (¥ Tolerance R’

Nivel salarial - - T

Estrutura 1.49 (14.60)** 36 .64

Aumentos 1.59 (18.58)** 36 .63

Beneficios 08 (13.45)** 71 29

Nota. #*p<.001; RZa=R multiplo ajustado; Const.= Constante; 7 (Momentol)=310; 7 (Momento2)= 118
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Validade concorrente.

yaltallyv WA e e

Na tabela 24 podemos observar as correlagbes entre as dimensdes do PSQ e a
dimensio “remunera¢des” da JDI, procedimento igualmente utilizado por Heneman e
Schwab (1985), mas com resultados distintos. Enquanto que estes autores apenas
encontram correlagdes significativas para p<0.05 entre a dimensio “nivel salarial” do PSQ
com a dimensdo “remuneracdes’ da JDI, neste estudo todas as dimensdes revelam

correlagBes significativas com a dimensdo “remuneragdes” da JDL

Tabela 24: Correlacdes entre as dimensdes do PSQ e a dimensio “remuneracdes “ da
JDL

Presente estudo Estudos anteriores
Momento 1 Momento 2 Heneman & Schwab
Subescalas  Grupo 142 Grupo 1 Grupo2  Grupo 112

PSQ DI (= 178) _IDL(n=79) IDI(n=34) JDI(n 113) JDI (= 149)
Nivel 51* 43* 2% 54% 65*
Estrutura 39% A49% 69* 56* .09
Aumentos A45% 46%* 15% 55% 04
Beneficios .14 18 .59%* 31* 9%

Nota. PSQ para n (Momento D= 310; n (Momento 2)= 118; * para p<0.05; ** para p<0.001

Analise dos componentes principais.

A anédise' factorial consta de uma variedade de técnicas estatisticas destinadas a
descobrir agrupamentos de variaveis intercorrelacionadas, ou seja, ajudam-nos a determinar
os factores. A analise factorial permite avaliar até que ponto diferentes items tém subjacente
o mesmo conceito. Ao avaliar a validade factorial das questdes que constituem a escala,

podemos verificar até que ponto elas estdo a medir os mesmos conceitos ou variaveis.
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Nesta fase optamos por uma analise factorial exploratoria de componentes principais
do questionario PSQ (Heneman & Schwab, 1985) utilizando rotagdo varimax. Previamente
3 realizagio desta analise efectuou-se a correlagio inter-items (vide tabela 20) que revelou
alguns pontos onde as correlagdes ndo s&ao significativas (.10 entre 0 item11 e o item] e .07
entre o item11 e o item7 no momento 1, e .17 entre 0 item15 e o item4, .19 entre o iteml1
e o iteml, no momento 2), as restantes correlagdes (significativas) distribuem-se entre

valores frequentemente superiores a .20.

O grau de precisdo dos factores que emergem de uma analise factorial dependem da
dimensdo da amostra. Deve haver mais sujeitos do que variaveis na analise, deve haver um
minimo absoluto de cinco sujeitos por variaveis e nunca menos de 100 individuos por
analise (Gorsuch, 1983, referido por Bryman & Cramer, 1992). Para Nunnally (1978) a
técnica de analise factorial sO devera ser aplicada quando existir uma proporgao de 10:1 em
relagio ao numero de pessoas para O numero de items. De acordo com este requisito, a
analise factorial do questionario de satisfagdo salarial deveria ser feita com 10 x 18=130
pessoas. Para Kline (1986) a analise factorial deve ter um minimo de 100 pessoas € a

relacdo sujeitos/varidveis nunca podera ser inferior a 3: 1.

A anélise factorial do questionario de satisfacdo salarial (PSQ) foi efectuada com 310
pessoas No primeiro momento, 0 que cumpre oS requisitos de Nunnally, e com 118 no
segundo momento 0 que cumpre os requisitos de Gorsuch. De acordo com Kline todos os

requisitos foram alcangados.
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A analise dos componentes principais com rotagdo varimax a 310 pessoas da amostra
foi efectuada no programa «Qtatistica for windows” e revelou 4 factores bem definidos, com
valores proprios superiores ou proximos de 1.00 (Anexo F). A interpretagdo da estrutura
factorial baseou-se no Critério da seleccdo daqueles items cujas saturagOes eram iguais ou

superiores a .49.

Na tabela 25 podemos observar por um lado os valores proprios encontrados: 7.42
para o factor nivel salarial, 1.90 para o factor beneficios, 1.15 para o factor estrutura € 96
para o factor aumentos, no momento 1; no momento 2, 8.82, 1.84, 1.00 e .81 para O

primeiro, segundo, terceiro e quatro factores respectivamente.

No que concerne a variancia explicada, podemos verificar que no momento 1 totalizou
63%, enquanto que no momento 7 o total de varidncia explicada foi de 69% para os quatro

factores. A percentagem de variancia atribuida a cada factor oscila entre 49% e 4 %.

Na mesma tabela podemos ainda analisar os factores encontrados na analise factorial
efectuada. A dimensao “heneficios” surge claramente definida quer no momento 1 quer no
momento 2 com uma grande pureza factorial. O mesmo ndo sé poderé dizer da dimensdo
“aumentos”. O item 3 em ambos 08 momentos satura na dimensao “nivel salarial” o que esta
de acordo com os resultados encontrados por Heneman et al. (1988) mas nao com 0S de

Heneman e Schwab (1985), Judge (1993) ou Judge e Welbourne (1994).

Ainda que se identifiquem clarameit
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para 0 momento 2, com saturacdes superiores a 46, alguns dos items (item4, item?7, items8,
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item9, item10, item12) revelam-se instaveis de um momento para O outro, no entanto, nada
podemos confirmar dado que apenas se trata de uma analise exploratoria.

A analise factorial exploratoria ndo permite confirmar qualquer modelo, mas apenas a
exploragio de dados. Através dela identificam-se as relagBes entre os diversos items, ndo se
podendo determinar até que pontos estes resultados se ajustam a determinado modelo.

Os factores encontrados aproximam-se daqueles que outros estudos identificaram (e.8.,
Heneman & Schwab, 1985; Heneman et al, 1988; Judge, 1993). Os valores que
apresentamos a “negro” sdo aqueles que se mantém constantes no MmMesmo factor de um
momento para o outro. De modo a podermos identificar os items cuja saturagao ndo incide
nos factores identificados por Heneman e Schwab (1985), sdo assinalados com (n), (b), (),
(e), para (a) nivel salarial, beneficios, aumentos € estrutura/administragdo respectivamente,

por forma a detectarmos as divergéncias entre o presente estudo e os anteriores.
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Tabela 25: Resultados da analise factorial.

Nivel Beneficios Estrutura Aumentos

Ttems PSQ M1 M2 M1 M2 M1 M2 M1 M2

0 meu vencimento liquido (n) .85 .76
. O meu pacote de beneficios 83 .70
sociais (b)

O meu tltimo aumento (a) .67 .73

4. A influéncia do meu chefe no 5 79

meu salario(a)

O meu vencimento actual(n) 85 .77

6. Os meus beneficios sociais em .69 58
relagio aos dos outros(b)

7 Qs meus aumentos tipicos no .56 53
passado(a)

8 A estrutura  salarial da .46 .63
empresa(e)

9. InformacBes que a empresa da .64 45
acerca de assuntos
relacionados com o meu
salario(e)

10.Nivel geral de vencimentos na J0 .73
empresa(n)

11.0 valor dos meus beneficios .68 .85
sociais(b)

12 Vencimento das outras fungdes 7 73
na empresa(e)

13 Consisténcia  das  politicas S7 74
salariais na empresa(e)

14 Quantidade do meu actual .82 .71

salario (n)

(98] [N I

N

15.0 numero de beneficios sociais .78 .85
que eu recebo(b)
160 modo como 0s meus 58 .60
aumentos sio definidos(a)
17 Diferencas salariais entre a 49 52
minha fungdo e as outras na
empresa(e)
18 Critérios  utilizados ~ pelos 58 70
directores na definigdo dos
SBATIOS(E) e —————
Valores Prr’\)prigs 7.42 8.82 190 1.84 1.15 1.00 . .96 ........ 181
_"f’_/_q'Variénc_iggxplicada 41 49 9 10 7 6 .6 4
Total % Varidncia explicada Momento 1 63 Momento 2 69

Nota. A correspondéncia aos itemns com as dimensdes do PSQ de Heneman € Schwab (1985) ¢ a seguinte:
(n)= item do nivel salarial, (a)= item aumentos, (e)= item estrutura-administragio, (b)= item beneficios; 7
(Momento 1)=310; 7 (Momento 2)= 118.
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Um dos objectivos deste estudo prende-se com a tentativa de avaliar se a estrutura
factorial do PSQ se mantem a0 Jongo do tempo. Apesar de nio nos basearmos em qualquer
tratamento especifico para responder a esta questdo, da analise dos dados apresentados
anteriormente nada podemos concluir, excepto no que respeita & dimensao “beneficios”. No
entanto esta questdo ndo se esgota aqui, na medida em que a propria estrutura factorial do

PSQ n3o foi confirmada.

Tal como referimos, a analise factorial exploratoria ndo nos permite confirmar a
estrutura factorial. Assim sendo, procedemos a uma anlise factorial confirmatoria tendo

por base a estrutura factorial sugerida pelos autores (Heneman & Schwab, 1985).

Analise factorial confirmatoria.

A anélise factorial confirmatéria € um meio que permite testar hipoteses especficas,

onde se compara a solugéo encontrada com a solugéo que constitui a nossa hipotese.

A analise factorial confirmatoria é especialmente utilizada para avaliar a validade de
constructo. Permite analisar directamente o grau de especificidade com que OS items
saturam em cada um dos seus constructos hipotéticos (i.e., validade convergente), bem

COMO O grau com que 08 Mesmos §€ distinguem uns dos outros (i.e., validade divergente).
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Decorrente dos resultados determinados pela analise factorial exploratoria e atendendo
3s formulagdes teoricas subjacentes, elaborou-se um modelo (modelo geral) comportando

todos os pardmetros de interesse tedrico e cuja representacdo grafica consta da figura 9.

Para a realizacdo dos tratamentos estatisticos recorremos ao programa informatico

SEPath (STATISTICA™ - StatSoft). Este package surge na continuidade do

" desenvolvimento e divulgagao do LISREL VI (Joreskog & Sorbom, 1984), e ¢é utilizado na

estimacdo de parametros € teste de validade de uma grande variedade de modelos,
comportando 0s €rros de medida, a causalidade reciproca, variaveis medidas em multiplos

momentos e variaveis latentes.

Dado que a técnica que vai ser utilizada ndo € muito divulgada, impOe-se uma
explicagdo mesmo que sintética, do modo como ela funciona. Assim sendo, passamos a
indicar 0s passOS SUCESSIVOS subjacentes & elaboragao do modelo para analise factorial

confirmatoria.

1) Desenvolver um modelo tedrico de base

O modelo hipotético € construido apos a analise dos resultados da analise factorial
exploratoria. Assim, tendo por base a saturagio dos items nas respectivas dimensoes, €
dado que existe pureza factorial, elaboramos um modelo hipotético.

Na figura 9, apresentamos uim modelo de quatro dimensdes, em que 0S items passam a
designar-se por indicadores. Indicadores referei-s& aos valores observados (variaveis

manifestas), usados como medida dum conceito ou constructo latente, a qual ndo pode ser

medida directamente. A variavel ou constructo latente apesar de n3o poder ser medida
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directamente pode ser representada ou medida por uma ou mais variaveis. Os indicadores

relacionam-se com cada dimensdo estando estas correlacionadas entre si.

Podemos verificar na figura 9 que as variaveis latentes correspondem as dimensdes do
PSQ (nivel, estrutura, aumentos e beneficios) enquanto as variaveis manifestas s&o

representadas pelos 18 items do referido questionario.

Indicadores:

Nivel

Salarial Item 1; Item5; [tem 10; Item 14

Indicadores:

Ttem8; Item9; Ttem12; Item 13; Ttem 17; Item 18

Indicadores:

Ttem3; ltem4; Ttem7; Item 16

L Indicadores:
Beneficios

Ttem?2: Item6; ltem 11; Item15

Figura 9: Path diagram para andlise factorial confirmatéria.

2) Construir a Path Diagram das relagdes causais

De seguida retratamos as relacBes numa path diagram. Neste caso, as quatro
dimensdes em hipotese sao consideradas como constructos exdgenos. A path diagram inclui
as variaveis medidas por cada constructo, como S€ pode verificar na figura 9. As

correlagBes entre os constructos sdo representadas por uma linha curva que liga 0s mesmos.
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3) Converter a path diagram num cenario de equagdes estruturais e especificar O

modelo de medida.

Desde que todos os constructos na path diagram sejam exOgenos, necessitamos apenas
de considerar o modelo de medida e a matriz de correlagdes associadas aos constructos
ex6genos e indicadores. Na tabela 26 apresentamos um modelo hipotético com quatro
constructos. Complementarmente, 0S constructos hipotéticos s&o correlacionados (tabela
27).

De modo a facilitar a leitura das tabelas e figuras apresentamos alguns dos simbolos
utilizados. De acordo com as convengdes LISREL, temos:

e . = Numero de constructos exogenos

o = Nmero de indicadores de constructos exogenos.

e £= Constructos exogenos

 X= Indicadores para os constructos exOgenos

o 5= Erro de medida dos indicadores

o = Correlacéo constructos exogenos

e X .= Indicador e n(umero de constructo exogeno

® Npm= Correspondéncia entre indicadores ex0genos

e 5,,= Matriz preditiva de erros para indicadores de constructos ex0genos

o $pm= Correlagao entre constructos exogenos
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Tabela 26: Um modelo de medida para quatro-constructos.

Pesos dos Indicadores nos Constructos

Variaveis Nivel salarial Estrutura Aumentos Beneficios

X1 Ll

X L,
X3 L3

Xa Ly

Xs L5

Xs Ls
X4 |

Xs Lg

Xo Lo

X0 Lio

Xu Lu
X1 Lp

X3 Lis

Xia Lia

XIG L16
X17 L17

O modelo de medida especifica 0 modo como as varidveis latentes (i.e., constructos
hipotéticos) sdo medidas em termos de varidveis observadas (manifestas). Descreve
igualmente as caracteristicas de medida (e.g, fidelidade e erros) das variaveis observadas

(tabela 27).
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Tabela 27: Notacdes para a avaliacio do modelo de medida.

Indicadores Exogenos Constructos Exdgenos Erros
X, = Mg + o
Xy = N24Ea + &
X3 = “33E3 + 03
Xy = Ais€s + 04
Xs = As1€q + 05
Xs = N6a€s + O
X7 - N3 + &
Xg = N2 + 0Og
Xo = 02E2 + 9
X0 = Ni0ié + B0
Xu = N4y + dn
Xp = Nimbs + 012
X3 = 13262 + O3
Xis = A€ + s
X5 = A 15484 + 015
X6 = Ni63s + B16
X7 = N7 + 17
Xis = Mg + O3
Correlacdes entre os Contructos Exogenos (¢)

&1 &2 €3 €4

&1 - d12 d13 d1a

&2 d2 - 23 boa

Es a1 a2 - Y

Ea da1 baz D43 -

A figura 10 ilustra o modelo completo, com as respectivas relagdes, retratado no

formato de modelo causal. De modo a simplificar o entendimento do modelo optamos por

(4342

representar os indicadores por “i” acompanhado do respectivo nimero, dado ter vindo a ser

esta a nomenclatura utilizada.
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As variaveis observadas (manifestas), na representacdo grafica e de acordo com as
convencdes LISREL, estdo contidas em rectdngulos enquanto que as variaveis latentes se

encontram representadas no interior de ovais.

A

o« e
[ e @i

Nivel Salarial

83 —-’

84—

8s

56

/E_,l

5 Estrutura
. -

5y

s

S Kl =
Aumentos

s =) 17

o

T =
Reneficios

Bz = i11 Mz

Sis ——) i15

Figura 10: Representacio do modelo geral de Satisfacio Salarial (PSQ).



4) Escolha do tipo de matriz de input e obtengao do modelo estimado

Os modelos de equagdo estrutural comportam tanto matrizes de correlagdes como de
covariancia. Na analise factorial confirmatoria, ambas podem ser utilizadas. De qualquer
modo, desde que O objectivo seja a exploragdo do padréo de interrelagdes, as correlagdes
sio o tipo de input de dados preferido (Hair, Anderson, Tatham, & Black, 1992). Optamos
pelo recurso a matriz de correlagdes (tabela 30). Devido ao procedimento de estimagdo de
pardmetros (pesos factoriais), os indicadores de cada constructo necessitam de ser
standardizados de modo a que 0s constructos sejam comparavels. Existem duas formas de o
conseguir: fixando os pesos em cada constructo no valor de 1.0, ou estimando directamente
a varidncia do constructo. Ambos os procedimentos resultam nos mesmos pesos factorials,

no entanto Hair et al. (1992) recomendam o segundo procedimento.

5) Avaliar a qualidade de ajustamento.

Para a avaliacdo da qualidade de ajustamento (goodness of fit) utilizaram-se as medidas
de Qui-quadrado (x%), a RMSR (root mean square residual), o GF1 (goodness of fit index),

o AGFI (adjusted goodness of fit), o NFI (normed fit index) e 0 PFI (parsimonious fit

index).

A estatistica qui-quadrado (¥?) testa o ajustamento do modelo aos dados. E fungdo da
dimensdo da amostra e da diferenca entre a matriz de covaridncia observada e a matriz
prevista com base 1no modelo. Se esta estatistica exceder 0 valor critico associado a0
de probabilidade pré-determinado, pode-se concluir que 0 modelo ndo representa

adequadamente o padrdo de relaces evidenciado pelos dados (Steiger, 1994). A leitura do
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valor é pois inversa aquilo que usualmente se faz nos testes estatisticos: a obtencao de
significancia estatistica €, no caso do qui-quadrado na anlise factorial confirmatéria, sinal

de fraco ajustamento dos dados e, como tal, contrario as interesses da investigagao.

Joreskog e Sorbom (1984), sugerem duas outras medidas (o GFL, goodness of fil e 0
AGFL, adjusted goodness of fit). S&o medidas da qualidade do ajustamento baseadas no
quadrado dos residuais da comparagio do modelo com os dados observados. Os valores
variam entre O (ajustamento fraco) e 1 (ajustamento perfeito). Estas estatisticas sdo
independentes da dimensdo da amostra € das caracteristicas da distribui¢do dos dados (Hair,

Anderson, Tatham & Black, 1992).

Um outro procedimento adoptado € o RMSR (root mean square residual) que € uma
medida da média dos residuais padronizados; para se considerar que existe um bom

ajustamento, o valor deve ser inferior a .05 (Steiger, 1994).

Bentler e Bornett (1980) propdem, em adigdo aos testes anteriormente descritos, 0 NFI
(normed fit index), para testagem do modelo ou conjunto dos modelos avaliados através da
comparago com o modelo nulo que comporta toda a teoria aprioristica. Esta medida pode
ser usada para determinar a intensidade da melhoria de um modelo relativamente ao modelo
nulo. O valor dessa medida oscila entre O (ajustamento fraco) e 1 (ajustamento perfeito),
sendo recomendado como nivel aceitavel, valores iguais ou superiores a .90 (Hair et al.,

1992). O NFI é calculado da seguinte forma:

Y fas2 sl Arl
NFI= (Gt Nulo- %" Modeio)/ X Nuo
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Complementarmente a esta {Gltima medida, James, Lulaik e Brett (1982) sugerem o PFI
(parsimonious fit index), em que € tido em conta, para além do NFI, o nimero de graus de
liberdade do ajustamento. E calculado da seguinte forma:

PFI= (dfMode]o/ diu10) X NFI
Esta é uma medida usada principalmente para a comparagio de modelos com

diferentes graus de liberdade; valores elevados de PFI sdo preferiveis. Ainda que ndo haja
niveis recomendados para a aceitagdo do ajustamento, Hair et al. (1992) consideram que

diferencas entre .06 e .09, sao indicativas de diferencas significativas entre oS modelos.

Basicamente os resultados apresentados resultam da analise dos parametros estimados
(pesos factoriais) dos modelos desenvolvidos através do método Maximum Likelihood

(ML) e da avaliagdo da qualidade de ajustamento.

Para além do modelo estrutural nulo, em que existe independéncia entre as variaveis,
propomos o modelo geral (modelo A) construido tendo em conta a estrutura factorial de
quatro dimensdes. No entanto, € porque nos resultados das analises estatisticas ja
apresentadas nao se distinguem claramente alguns dos items (o que de resto acontecera na
maior parte dos estudos efectuados sobre o PSQ), propomos outros quatro modelos

alternativos apresentados na tabela 28 € decorrentes da revisio tedrica efectuada.

O modelo A, com quatro factores iguais aos propostos por Heneman e Schwab (1985),
Judge (1993) e Judge e Welbourne (1994). O modelo B, com quatro factores em que
apenas o item3 ¢ inserido na dimensdo “nivel salarial” de acordo com Heneman et al.
(1988). No modelo C os items (3,4,7,16) da dimensio “aumentos” sdo distribuidos pelas

dimensdes “nivel salarial” e «“estrutura/administragio”, de acordo com Ash et al. (1990),
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Carraher (1991), Judge e Welbourne (1994) e Scarpello et al. (1988). No modelo D e E
propomos uma solugdo de dois e um factores, respectivamente de acordo com Judge e
Welbourne (1994). Estes tltimos modelos, resultam da necessidade de investigar até que
ponto é que as dimensdes estrutrura/administragdo e aumentos s3o ou ndo as mais
relacionadas, e até que ponto é que a dimensio “beneficios” ¢ que menos se relaciona com

as restantes.

Tabela 28: Modelos propostos para andlise factorial confirmatéria.

Modelos Variaveis Latentes Variaveis Manifestas
(constructos) (indicadores)
Nivel salarial item1; item5; item10; item14
A Estrutura/administra¢ao item8; item9, item12: item13 item17; item18
Aumentos item3; item4, item?7: item16
Beneficios item2; item6; item11; item15
Nivel salarial iteml; item3; item5; item10; item14
B Estrutura/administracao item8; item9, item12: item13 item17; item18
Aumentos item4, item7: item16
Beneficios item2; item6; item11; item15
Nivel salarial item1; item3; item5; item7; item10; item14
C Aumentos/Estrutura/admi- | item4; item8; item9, item12: item13; iteml6;
nistracao item17; item18
Beneficios item2; item6; item11; item15
item1; item3; item4; item5; item7: item8; item9;
D Nivel/estrutura/aumentos %teml 0; item12; item13; item14; item16; item17;
item18
Beneficios item2; item6; item11; item15
iteml; item?2; item3; item4; item3; item6; item7:
E Combinag3o 4 factores item8; item9; item10; item11; item12; item13;
item14; item15; item16; item17; item18
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Na tabela 29 sdo apresentados para ambos os momentos, os pardmetros estimados
(pesos factoriais) do PSQ do modelo de quatro factores. A maior parte das saturagdes nas
quatro dimensdes da satisfagio salarial sdo relativamente fortes e altamente significativas
(p<.001). Contrariamente aos resultados encontrados na analise factorial exploratoria, o
item3, item4 e item16 saturam na dimensdo “aumentos”. De um modo geral, podemos
afirmar que se confirma o modelo. Tal como nos estudos de Judge (1993) e Judge e

Welbourne (1994) os items 7,10 e 12 sio aqueles que revelam saturagOes mais baixas.

Tabela 29: Parimetros estimados-analise factorial confirmatoria.

Items Momento 1 (7= 310) Momento 2 (n=118)

PSQ Nivel Estrutura ~ Aumentos  Beneficios Nivel Estrutuira ~ Aumentos  Beneficios

iteml 88 .92

item5 92 .94

item10 44 58

item14 89 .89

item8 68 .76

item9 .64 71

item12 43 52

iteml13 77 .70

item17 .63 .70

item18 17 .84

item3 77 .84

item4 53 .59

item7 51 .61

item16 .79 77

item2 .82 73
item6 12 .64
item11 53 T

itemi5 70 82

Nota. valores significativos para p<.001
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Da anélise da tabela 29 podemos ainda verificar que a estrutura factorial se mantem ao
longo do tempo e apds um aumento efectivo de salario. Estes resultados, para além de
confirmarem a questdo inicialmente colocada estdo de acordo com os estudos de Judge e
Welbourne (1994). Heneman (1985) sugeriu que a estrutura do PSQ fosse alvo de
investigacdo tendo em conta quer um horizonte temporal quer uma variagio de salario
intermédia. No presente estudo verificam-se ambas as situagdes. Os resultados indicam que
ndo obstante o aumento efectivo de salario (revisdes salarais) e o periodo de tempo que
mediou entre uma e outra aplicagdo do PSQ os indices de satisfagio salarial para com cada

uma das dimensdes mantém-se constantes.

No sentido de uma mais exacta previsdo dos valores dos pardmetos e da construcdo de
um diagrama path mais representativo, procedemos ao calculo dos parimetros através da
padronizagdo total do modelo. Como ja referimos, existem duas formas de o conseguir,
possibilitando o “Statistica-Sepath” este calculo através de dois métodos: “new” e “old”.
Quer um quer outro apresentam os mesmos resultados ainda que a literatura considere que
o primeiro € mais potente. Assim sendo, efectuamos a padronizagio pelo método “new”

(Anexo G), cujos resultados das correlagdes sdo apresentados na tabela 30.

Na tabela 30 podemos verificar que as correlag3es entre as dimensdes do PSQ tanto no
momento] (diagonal inferior) como no momento 2 (diagonal superior) sdo muito elevadas.
No entanto, e de acordo com estudos passados (e.g., Judge, 1993; Scarpello et al., 1988),

os resultados indicam que algumas das dimensBes estio altamente correlacior

adas
3
particularmente as dimensSes “aumentos” e “estrutura/administragio”, enquanto que a

dimensdo “beneficios” é aquela que menos se correlaciona com as restantes.
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Correlacgoes e valores ¢ Erros Standard
1 2 3 4 1 2 3 4
1 - 84* 95% A48%* - 0.038 0.026 0.082
(22.219) (36.659) (5.849)
2 82* - 95% 53%* 0.028 - 0.031 0.082
(29.148) (30.841) (6.440)
3 87* 95%* - 55% 0.026 0.024 - 0.083
(33.662) (39.509) (6.708)
4 41* 49* A46* - 0.056 0.056 0.059 -
(7.283) (8.680) (7.284)

Nota. valores ¢ dentro de parénteses.

Da analise da tabela 29 (pesos factoriais) e da tabela 30 (intercorrelagGes) verifica-se

que os resultados sdo muito semelhantes nos dois momentos. Facto que reforca a ideia de

que a estrutura factorial do PSQ se mantem, ao longo do tempo. Estes resultados sio tanto

mais consistentes, quanto mais considerar-mos que entre um e outro momento houve uma

reviséo salarial.

Na tabela 31 apresentamos as medidas de ajustamento para os cinco modelos. Todas as

estatisticas, pelas convengBes tipicas, indicam que os modelos de medida em hipotese

apresentam um ajustamento dos dados aceitaveis para ambos os momentos.
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Tabela 31: Medidas de ajustamento

Modelo df x: RMSR NFI PFI GFI AGFI
Momento 1
A 129 348.55% 0.05 .881 742 .886 .849
B 129 335.40%* 0.05 .885 746 .890 .854
C 132 336.82* 0.05 885 763 .890 857
D 134 491.99* 0.06 831 728 822 173
E 135 756.13% 0.08 741 .654 752 .686
Modelo 153 201744¢
Nulo
Momento 2
A 129 180.32* 0.07 875 738 858 812
B 129 183.33* 0.07 873 136 856 810
C 132 188.47* 0.07 .869 750 852 808
D 134 234.76%* 0.07 837 733 799 743
E 135 340.20%* 0.08 764 .674 729 657
‘Modelo 153 1aa3se T
Nulo

Nota. * p<0.001; RMSR= Root Mean Square Residual; GFI= Goodness of Fit Index,; AGFI= Adjusted
Goodness of Fit Index; NFI= Normed Fit Index, PFI= Parsimonius Fit Index;

As convengdes usuais das estatisticas de ajustamento para a andlise factorial
confirmatéria indicam que um modelo de medida hipotético proporciona um ajustamento
adequado para os dados quando *= 490.79 com 129 graus de liberdade, p<.01; y¥df=

3.80; G.F.1=.92 e AGFI= 89 (Judge, 1993).

Muito embora os parimetros estimados e as estatisticas de ajustamento referidas
anteriormente sugiram que os items do PSQ saturam adequamente nas suas dimensGes
hipotéticas, esta evidéncia ndo enfoca como € que essas dimensdes sdo distintas. Serdo as

medidas capazes de distinguir as dimensdes do PSQ? Esta questdo torna-se particularmente



161

importante dadas as correlagBes relativamente elevadas entre algumas das dimensdes do
PSQ. Esta distingdo entre as dimensdes do PSQ foi estudada comparando o ajustamento do
modelo hipotético (quatro factores) e os modelos alternativos. Se as medidas nio sdo
suficientemente ~ distintas, o ajustamento dos modelos alternativos ndo sera

significativamente pior do que a hipotese do modelo de quatro factores.

Ainda que os resultados do modelo de medida de quatro constructos apresentem um
GFI inferior ao recomendado pela literatura, o ajustamento situa-se dentro dos valores

criticos (para p<0.1 valor critico= 2.576), ou seja os valores # confirmam o modelo.

Mais uma vez se confirma que o modelo proposto de quatro dimensdes parece ser
aquele cujos resultados fornecem melhor suporte. Nao obstante o GFI ser ligeiramente
superior para a solugdo de trés e dois factores, nenhuma das medidas justifica o abandono
do modelo A. Podemos verificar que quer o AGFI quer o NFI suportam a solugfo de

quatros factores.

A qualidade de ajustamento do Modelo A é reforgada pela significincia dos valores
criticos (>2.0). A analise dos pardmetros estimados (Anexo H) permite verificar que 0s

valores encontrados sdo concordantes com o exposto anteriormente.

Comparativamente ao modelo A, o modelo B (Anexo 1) apresenta uma diferenca de
qui-quadrado de 13.15 o que ¢ superior ao valor critico (.05 de significincia recomenda
validando no entanto o modeio B.

A solugdo de trés-factores (combinando aumentos com estrutura/administragio)

merece igualmente atengio especial. Judge (1993) concluiu que as dimensdes “aumentos” e
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“estrutura/administragio” sdo as mais relacionadas e que a dimensdo “beneficios” ¢ a que
menos se relaciona com as restantes. O abandono do modelo C (Anexo J) justifica-se quer

pelo valor do qui-quadrado quer pelo dos graus de liberdade.

Relativamente ao Modelo D (Anexo K), e comparativamente ao Modelo A verifica-se

que o seu ajustamento é pior do que o de este.

De modo a testar a validade discriminante das dimensdes do PSQ, comparamos o
ajustamento de um tnico-factor, Modelo E (Anexo L) com o ajustamento do modelo
hipotético de quatro-factores. O modelo do unico-factor revela um ajustamento fraco

(x=756.13 com 135 graus de liberdade, p<.01) pelo que ndo justifica qualquer atengio.

De realgar que algumas das medidas de ajustamento sio sensiveis ao namero da
amostra. Por exemplo a literatura recomenda que a medida do qui-quadrado se utiliza para

amostras iguais ou inferiores a 100.

Em suma, verifica-se que o modelo de quatro-factores parece ser aquele que fornece o

melhor ajustamento, o que esta de acordo com Judge e Welbourne (1994).

Da analise em curso ndo se distingue claramente a opgio entre os modelos A e B.
Ainda que ambos confirmem o modelo de quatro factores, nem a qualidade de ajustamentos
nem os pardmetros estimados nos permitem concluir que o modelo A é mais adequado que

o modelo B e vice-versa.

s v v
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Considerando como igualmente validos os modelos A e B, importa agora compara-los
com o modelo nulo, para se testar a importancia dos par@metros contidos nos primeiros.
Verifica-se que a diferenca de qui-quadrado € grande e significativa em qualquer dos
modelos (268.89 para o modelo A e 2562.04 para o modelo B), o que permite concluir da

qualidade dos parametros considerados em ambos os modelos.

Tendo em conta que o qui-quadrado normalizado (x*/df) do modelo A é superior ao do
modelo B (2.70 para modelo A e 2.60 para modelo B), consideramos para futuras analises o
modelo A. Este facto nfo invalida, no entanto, que tanto o modelo A como o modelo B
sejam aceitaveis. A nossa opgao pelo modelo A ¢ também refor¢ada pelo facto de ser este o

que corresponde a estrutura factorial encontrada por Heneman e Schwab (1985).

Em conclusdo, a analise comparativa dos Modelos A, B, C, D, e E fornece suporte
para as hipoteses contidas nos modelos A e B, verificando-se que qualquer destes modelos

¢ plausivel.

Como complemento de informag8o, apresentamos na tabela 32 as médias e desvio
padrao para ambos os momentos, das dimensdes do PSQ. Nela podemos observar o ligeiro
aumento de um para outro momento, sendo-o de forma mais acentuada para a dimensdo

aumentos.
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Tabela 32: Médias e desvio padrio do PSQ.

Momento 1 Momento 2
Dimensdes N° items X DP X DP
Nivel Salarial 4 2.67 .64 2.75 .65
Estrutura e Administragao 4 2.81 57 2.85 .59
Aumentos Salariais 4 2.76 .66 2.88 .67
Beneficios 6 3.37 57 3.45 .50

Nota: n (Momento 1)=310en (Momento 2)= 118

De modo a responder & primeira questdo de investigacao, verificamos que, todos 0s
pesos factoriais para as quatro dimensdes sio relativamente fortes e altamente significativos
(p<.01). Estes resultados suportam a hipotese de que items especificos do PSQ podem
convergir nas suas dimensdes hipotéticas.

Algumas das dimensoes estio mais relacionadas entre si, sendo que 2 dimensao
“heneficios” é aquela que menos se relaciona com as restantes, facto que nao invalida a
solugdo de quatro factores.

Finalmente a estrutura factorial do PSQ mantem-se ao longo do tempo, o que se
confirma quer pela analise dos pardmetros quer pelas correlacBes ou ainda pela qualidade de

ajustamento dos modelos A e B no momento 1 e momento 2.

Um dos objectivos do presente estudo & tentar identificar se as varias dimensGes da
satisfagio com o salario registam resultados sucessivamente melhores apos um aumento
efectivo de salario. De modo a avaliar esta questdo procedemos ao céalculo dos valores 7,

médias e desvio padrdo para o grupo 1 (entre 0 momentol e momento 2).
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Tal como podemos ver na tabela 33. a excepgdo da dimensdo “aumentos” €
“heneficios”, ndo existem diferencas significativas entre as médias antes e poOs revisdes

salariais.

Tabela 33: Médias, desvio padrio e valores 7 , entre as dimensdes do PSQ.

Dimensdes Grupo 1

PSQ X (DP) t n
Nivel - M1 2.68 (.58)
Nivel - M2 2.61 (.70) 0.99 79
Estrutura - M1 2.84 (.54)
Estrutura - M2 2.75 (.53) 1.74 79
Aumentos - M1 2.84 (.69)
Aumentos- M2 2.65 (.68) 3.15% 79
Beneficios - M1 3.41 (.49)
Beneficios - M2 3.28 (51) 2.48* 79

Nota. M1= momentol e M2= momento2; * para p<0.05; desvio padrdo entre parénteses.

De modo a podermos identificar possiveis diferengas entre o primeiro € 0 segundo
momento, efectuamos diversas analises em funco da empresa em estudo, e das fungbes que
cada um dos grupos de respondentes ocupam. Na tabela 34 podemos observar que apenas
na empresa A se verificam diferencas significativas relativamente aos aumentos e beneficios.

De notar que as amostras diferem de empresa para empresa.



166

Tabela 34: Médias, desvio padrio e valores 7 para ambas as empresas.

Dimensoes Empresa A Empresa B

PSQ X (DP) ¢ n X (DP) t n
Nivel - M1 2.65 (.58) 2.77 (.60)
Nivel - M2 2.63 (.73) 0.17 58 2.54 (.65) 1.43 21
Estrutura - M1 2.79 (57) 2.96 (.43)
Estrutura - M2 2.76 (.59) 0.63 58 2.73 (.37) 1.96 21
Aumentos - M1 2.84 (.68) 2.83 (.73)
Aumentos- M2 2.67(68)  2.90* 58 2.59 (.68) 1.45 21
Beneficios - M1~ 3.38 (.51) 3.48 (.41)
Beneficios - M2 3.25(49)  2.30% 58 3.38 (.55) 1.00 21

Nota. *p<0.05; desvio padrio dentro de parénteses; valores para o grupo 1.
P p P p p

Na tabela 35 sdo apresentadas as diferengas entre médias em fungdo do cargo que oS
respondentes ocupam (considerando-se ambas as empresas). Naquele podemos verificar que

apenas existem diferengas significativas para os chefes/gestores.

Tabela 35: Médias, desvio padrio e valores  em funcio do cargo.

Dimensoes Gestores/Chefes Responsaveis Vendedores
(n=15) (n=20) (n=44)

PSQ X (DP) t X (DP) t X (DP) t
Nivel - M1 2.36 (.49) 2.75 (.67) 2.76 (.54)
Nivel - M2 2.00 (.54) 2.26%* 2.86 (.90) -0.89 2.71 (.53) 0.54
Estrutura - M1 2.57 (.68) 2.86 (.58) 2.92 (.44)
Estrutura - M2 2.30 (.56) 2.12 2.86 (.64) -0.00 2.86 (.38) 0.91
Aumentos - M1 2.30 (.59) 2.96 (.67) 2.94 (.67)
Aumentos- M2 1.90 (.47) 3.43% 2.77 (.69) 1.90 2.83 (.58) 1.20
Beneficios - M1 3.35(.58) 3.50 (.46) 3.39 (.47)
Beneficios - M2 3.00 (.66) 3.22% 3.32{.53) 1.90 3.36(41) 0.40

Nota. *p<0.05; desvio padrdo dentro de parénteses; valores para o grupo L.
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Apesar do o nimero da amostra ir reduzindo a medida que vamos seleccionando os
casos para analise, podemos verificar na tabela 36 que os chefes na empresa A continuam a

ser o tnicos onde se encontram diferengas significativas.

Na medida em que para a empresa B néo encontramos diferencas significativas entre

ambos os momentos, ndo sdo apresentados os seus resultados.

Tabela 36. Médias, desvio padrio e valores £ em funciio do cargo para a empresa A.

Gestores/Chefes Responsaveis Vendedores
Dimensoes (n=11) (n=20) (n=27)
PSQ X (DP) t X (DP) t X (DP) t
Nivel - M1 2.29 (.44) 2.75 (.67) 2.72 (.52)
Nivel - M2 2.06 (.56) 1.49 2.86 (.90) -0.89 2.70 (.52) 0.15
Estrutura - M1 2.42 (.64) 2.86 (.58) 2.90 (.48)
Estrutura - M2 225(62) 234*  2.86(64) -0.00 2.90 (.43) -0.00
Aumentos - M1 2.31 (.54) 2.96 (.67) 2.97 (.66)
Aumentos - M2 2.04 (44) 346%  2.77(69) 1.90 2.85 (.62) 1.24
Beneficios - M1 3.20 (.60) 3.50 (.46) 3.37(.51)

Beneficios - M2 2.90(66)  2.66* 3.32(53) 190  3.33(35 039

Nota. *p<0.05; desvio padrio dentro de parénteses; grupo 1

Respondendo & segunda questao de investigacio, dos resultados obtidos somos
levados a crer que as diferentes dimens3es da satisfagio salarial ndo registam resultados
sucessivamente melhores ap6s um aumento efectivo de salario, o que responde a segunda
questdo de investigagdo. De acordo com Scarpello et al. (1988), a satisfagdo com cada uma
das dimensdes salariais depende do cargo ocupado pelos respondentes. Assim, e tal como
no presente estudo, para determinadas fungdes {ou cargos exercidos) essa satisfagdo assume

um peso diferente relativamente a outras. Segundo aqueles autores, esta diferenca de
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percepgdes (consoante a funcdo) contribui para a inconsisténcia da estrutura factorial do
PSQ.

Confirmando os resultados obtidos por Scarpello et al. (1988), no presente estudo
apenas 0S respondentes com funcdes de chefia parecem sensiveis as revisdes salarias, se

avaliarmos a satisfag@o salarial ao longo das suas dimensoes.

Ainda que de um modo geral nfo existam diferencas significativas entre o momento 1
(antes dos aumentos) e 0 momento 2 (depois dos aumentos), os tratamentos estatisticos
efectuados para responder as restantes questdes de investigagdo tém por base apenas O
grupo2 (depois dos aumentos) no momento 1 (ie., primeira aplicag&o). Deste modo,
procuramos nao englobar na mesma amostra sujeitos que responderam em diferentes

circunstancias (i.e., antes € depois aumentos).

Decorrente da analise da segunda questdo de investigagdo poderemos conclurr que a
satisfacdo salarial podera depender de outras variaveis que néo apenas de uma reviséo de
salario. Saliente-se tambem a importéncia desta analise considerando as varias dimensdes do
salario, ou seja, ainda que possam existir diferengas (antes/pos) relativamente aos aumentos
e beneficios, 0 mesmo nao se verifica com as restantes dimensoes. Este facto reforga a
pertinéncia da questdo incialmente colocada, de que o PSQ podera avaliar conceptualmente

diferentes facetas da satisfagdo com 0 salario (Heneman, 1985).

Considerando que os individuos podem estar satisfeitos com cada uma das facetas da

satisfagdo salarial de modo independete, enta

@]
w2
[¢]

r4 de esperar que na base dessa satisfacdo

estejam causas diferentes.
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A nossa terceira questo, implica avaliar a influéncia de algumas variaveis (recompensa
contingencial, atitudes para com a avaliagio desempenho e percepgio do salario
contingente do desempenho) sobre as dimensdes da satisfagio salarial em particular, e na

satisfagdo salarial em geral, efectuamos quer 0 calculo das correlagdes entre aquelas quer a

regressdo multipla.

Numa analise prévia realizamos um estudo dos valores de correlagdo (tabela 37) das
variaveis sociodemogréficas (idade, habilitagdes, antiguidade e fungiio) com as restantes
variaveis em analise (dimensdes da satisfacdo salarial, satisfagdo salarial global, atitude para

com a avaliacio de desempenho, salario contingente desempenho e recompensa

contingencial).

Para uma maior objectividade na operacionalizagdo das variaveis demograficas,
passamos a descrever os diversos dados/medidas e sua categorizagdo para efeitos de

tratamento estatistico.

eldade - recolha directa (anos completos);

eFuncio - recolha directa (1=chefes/gestores de loja, 2=responsiveis loja,
3=vendedores);

eHabilitagdes literarias - recolha directa (anos completos de escolaridade),

e Antiguidade - optou-se pela seguinte categorizagdo; 0 - até um ano, 1->1e<5,2-

26e£10;3-211e315;4—216e$20;5-2"165‘25;6—

LY
49O,

%
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Tabela 37: Médias, desvios e correlacdes entre as variaveis

X (DP) Idade Antiguidade ~ Hab. Lit. Fungio
Nl 2.71 (.67) -32% -36* .09 21* ............
Estrutura 2.83 (.59) -.22% -25% 01 .02
Aumentos 2.75 (.65) -29% -43% .05 20%
Beneficios 3.35 (.60) -.14 -11 .06 .07
Satisfa. Salarial 11.67 (2.09) -30% -.35% .06 16*
Recompensa Cont. 3.14 (75) -.08 -.02 -11 .00
Salario-Contingente  3.01 (1.20) -.16% -25% .05 12
Atitudes A.D. 3.89 (.65) -12 -.13 .03 .09
Toade e T
Antignidade 486 (3.61) 57* -
Habilitagdes lit. 10.43 (1.61) -32% -.16%* -
Fungio - -.24% -31* .06 -

Nota.* p<.05; n= 182; Atitudes A.D.= Atitudes avaliagio desempenho; Recompensa Cont.= Recompensa
contingente; desvio padréo dentro de parénteses.

Na tabela 37 verificamos pelos valores de associagdo entre as variaveis
sociodemograficas e as restantes variaveis em estudo que se destacam as relagdes negativas
existentes entre a antiguidade com 0s aumentos, nivel e estrutura salarial (= -.43; = -36;
= -25, p< .05) bem como entre antiguidade e satisfagao salarial (= -35, p< .05). Por
outro lado, verifica-se uma relagao positiva entre antiguidade e idade (= 57, p< .05) euma

relagio negativa entre idade e satisfagio salarial (r=-.30, p< .05).

Podemos entio concluir que sdo 0s individuos mais recentemente admitidos na

organizago e mais jovens que estdo mais satisfeitos com o salério.

Decorrente da analise das assoclacOes entre as variaveis sociodemograficas e as

dimensdes da satisfagdo salarial, verifica-se que existe uma correlagio positiva (ainda que
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fraca) entre a fungdo € a satisfacio salarial (r= .16, p< .05). Por outro lado, a varivavel
funcio ndo apresenta relagdes  significativas (Anexo M) com a dimens@o
estrutura/administragio e beneficios. Verificam-se ainda relagdes negativas € significativas
entre a varivavel fungio e antiguidade (r=-30,p< .05)e idade (= -.24, p< .05). Conclui-se
portanto, que sdo 08 individuos que ocupam fungdes mais baixas na estrutura hierarquica
(vendedores) que estdo mais satisfeitos com o salario, sendo estes, aqueles que

normalmente possuem menor idade e antiguidade.

Importa realgar que ndo se verificam associagdes significativas entre idade e a
dimensdo beneficios da satisfagdo salarial. Judge (1993) e Miceli e Lane (1991) concluiram
que os individuos mais velhos e mais antigos na organizagao 530 0S mais sensiveis aos
beneficios, nomeadamente porque consideram que pelo facto de terem dedicado mais tempo
a organizagdo merecem receber maior quantia de beneficios. No presente estudo ndo

encontramos suporte para estes resultados.

Nio obstante as relagdes significativas entre as variaveis sociodemograficas e as
restantes variaveis, nio procedemos nesta fase, 4 exploragdo dos dados sobre varias
condicBes qualificadoras, na medida em que tal poderia inviabilizar a generalizagdo dos
dados para a amostra em estudo. Assim, e considerando poder constituir uma limitagdo do
nosso estudo consideramos os sujeitos independentemente do cargo ocupado, antiguidade

ou idade. De qualquer modo 0s resultados apresentados néio poderdo perder de vista este

facto limitativo.
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Assim, e de modo a responder a terceira questdio verificamos que as associagdes entre
as variaveis independentes (salario contingente, atitudes para com avaliagio desempenho e

recompensa contingencial) e as dimensdes da satisfagdo salarial.

Da analise da tabela 38 verifica-se que de um modo geral existem associagdes positivas
e significativas entre as diversas variaveis, impondo alguma cautela dada a possibilidade de
multicolinearidade. Contudo a analise da regressao multipla efectuada (tabela 39) dissipa

esta hipotese. Os valores de tolerdncia revelam-se proximos de 1 (Anexo M).

Tabela 38: Correlacdes entre Satisfacio Salarial e Salario/Recompensa contingente.

X (DP) Nivel Estrutura Aumentos Beneficios  Gobal

Saldrio-contingente 3.14 (\75) 14 24* 30* 24* 28%
R. Contingencial 3.01(1.20)  .48*% A8* 56% AT* .60%
Atitudes A. D. 3.89 (.65)  .25% 25% 31* 27* 32%

Nota. *p< .05; R. Contingente= Recompensa contingencial; Atitndes A. D.= Atitudes avaliagio
desempenho; #n= 182; desvio padrao dentro de parénteses.

Os coeficientes mais elevados reportam as correlagdes entre a variavel “recompensa
contingencial” e as dimensdes da satisfagdo salarial. A correlagdo de .60 significativa a
p<.05, entre recompensa contingencial e satisfagdo salarial gobal, enfatiza as relagdo entre

aquelas variaveis.

Da observagdo da tabela 39 verificamos que de um modo geral a qualidade de
ajustamento ¢ baixa, implicando algum cuidado na analise dos dados.
O salario contingente do desempenho esta significativamente relacionado com as duas

dimensdes da satisfacdo salarial (nivel e aumentos) do PSQ bem como com a satisfagdo
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salarial global. Particularmente, O elevado coeficiente de B (B= .95, p< .05) enfatiza a
importincia desta variavel relativamente a satisfagdo salarial global.

Muito embora, os coeficientes de B sejam semelhantes ao longo das variaveis
dependentes, destacam-se COMO valores mais elevados os que reportam as dimensoes
“aumentos” e “nivel salarial” para B= 27 ¢ B= 25, respectivamente, significativos a .05.
Estes dados reforcam as conclusdes de Heneman et al. (1988) segundo os quais 0 salario
contingente do desempenho para além de estar relacionado com os aumentos esta também
relacionado com o nivel salarial. De acordo com estes autores, estas relagdes fazem sentido,
num contexto organizacional em que 0s aumentos salariais sio, em parte, baseados noutros
critérios que ndo unicamente no desempenho (tal como na empresa A e B, em que as
revisdes salariais tém também em consideragdo a antiguidade e cargo ocupado). Estes
resultados enfatizam ainda, a importancia do estudo das diversas facetas da satisfagéo
salarial, tal como Heneman e Schwab (1985) referiram, na medida em que evidenciam o

cariz multidimensional do instrumento.

Tabela 39: Regressio multipla: satisfacdo salarial.

Variaveis Satisfacio Salarial
Independentes Nivel Estrutura Aumentos  Beneficios Gobal
B B B B B

Salério-contingente 25 (6.67)** .21 (6.68)** .27 (2.46)** 21 (6.41)** .95 (9.34)** '
R. Contingencial .05 (.81) 12 (2.29)% .18 (3.38)** .12 (227)* 46 (2.83)*
Atitudes A. D. 16(226) .12(2.07)* .16 (2.74)* 14(233)* .19 (3.11)*
R’ 26 28 40 27 43
RZajust. 25 27 39 26 42
F 20.60%* 23.10%* 39.14%* 22.38** 44 481%*
Constante 1.21 134 73 1.80 5.08
t 4.05%* 5.20%* 2.84% 6.88%* 6.26%*

Nota. *p<.001; **p<.05; n= 182; Atitudes A.d.= Atitudes avaliagio desempenho; valores f dentro de
parénteses.
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Ainda de modo a responder & terceira questao € de acordo com Podsakoff, Todor e
Skov (1982) estudamos a relagdo da recompensa contingencial com a satisfagdo no
trabalho.

Relativamente a esta questio verifica-se (Anexo N) que a recompensa contingencial
est4 mais correlacionada (r= .51, p<.05) com a satisfagiio com o superior e com O trabalho
em si mesmo (= .33, p< .05) e menos correlacionada com os colegas (r= .13, nao
significativo) e salérié (r= .08, ndo significativo). No que concerne a satisfagdo com a
organizagdo e perspectivas de promogao as correlagdes sao muito idénticas (r= .26, p< .05
e = .25, p< .05, respectivamente).

Ainda de modo a avaliar as relagbes entre recompensa contingencial e a satisfagio no

trabalho efectuamos a regressdo multipla através da entrada em bloco. O resultado deste

tratamento estatistico é o seguinte:

JDI= 67.98 + 13.52 (recompensa contingencial) R*= 20

(t= 10.44, p< .001) (= 6.68, p< .001) RZ*Ajust.= .20
F=44.68
p<.001

Tolerdncia= 1.00

Mais uma vez, a baixa percentagem na explicagdo de variancia total (20%) impde
cautela na analise dos dados. Contudo, tanto da analise das correlagdes, como da regressao
maltipla, podemos verificar que ofectivamente a satisfagio no trabatho depende das
recompensas contingenciais que 0 lider pode proporcionar. Estes resultados realgam as

conclusdes de Podsakoff, Todor e Skov (1982), e justificam parcialmente a terceira

questdo.
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Na medida em que a dimensdo “salario” (JDI) ndio nos permite verificar com que faceta
da satisfagiio salarial a recompensa contingencial estd mais relacionada, procedemos ao
estudo desta relagdo com as dimenstes da satisfagdo salarial, ndo obstante a baixa

correlagio (r=.08, néo significativo) entre “recompensa contingencial” e a dimensdo

“salario” da JDL

Na tabela 38 podemos verificar que existem associacOes significativas entre a
recompensa contingencial e as dimensdes da satisfacio salarial, oscilando os valores de t
entre .60 e .47 (p<.05). Complementarmente, podemos verificar a partir da tabela 39 que
efectivamente a dimensdo aumentos ¢ aquela sobre a qual a variavel recompensa
contingencial apresenta maior poder explicativo (18% da variéncia). Com excepgio da
dimensdo nivel salarial, cujo coeficiente de B niio é significativo, relativamente as restantes
dimensdes da satisfagdo salarial pouco podemos adiantar nao 36 devido ao baixo valor de

varidncia explicada, mas também, porque ndo existe distingdo clara entre elas.

Por fim, e no que concerne as atitudes para com a avaliagdo de desempenho,
efectivamente quer da analise das correlagBes quer da regressao multipla, verifica-se que as
associacdes sio mais fortes com a dimensdo aumentos. A fraca qualidade do ajustamento

(R® Ajust= .19), ndo nos da, no entanto margem de seguranca para suportar uma analise

mais cuidadosa.

De notar, que tanto a medida para “galirio-contingente” cOmMO “atitudes-avaliagdo

desempenho” sdo medidas que comportam unicamente um e dois items respectivamente,
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pelo que néo podemos descorar este facto para a interpretagdo dos dados, remetendo-nos

para uma analise limitada.

Pelo facto exposto, e tendo em conta a fraca qualidade dos ajustamentos das
regressoes efectuadas encontra-se inviabilizada a possibilidade de construcdo de um modelo
de equagdo estrutural onde possamos confirmar o modelo desenhado anteriormente. Uma
das condigBes prévias a realizagdo de modelos de equagdo estrutural sdo a referida
qualidade de ajustamento das regressdes multiplas e a utilizacdo de medidas multi-items.

Nem uma nem outra condi¢do se verificam nesta situagéo.

Em suma, e respondendo a terceira questdo de investigagdo, existem variaveis que
exercem de modo diferente influéncia sobre as dimensdes da satisfacdo salarial. Este facto
reforca a ideia: por uma lado, de que os individuos podem experimentar diferente satisfagdo
em relacdo a cada uma das dimenses da satisfagdo salarial, e por outro lado, na base dessa
influéncia podem estar diferentes factores. Estes exercem de igual modo um peso diferente

em cada uma das dimensdes da satisfacdo salarial.

O nosso objectivo final, prende-se com a elaboragio de um modelo estrutural, para tal
impdem-se alguns tratamentos exploratérios. Os dados dai resultantes sdo retratados de
forma sumaria nesta fase, na medida em servem apenas de base 4 construgdo do referido
modelo. Por este facto, e de modo a ndo tornar demasiado exaustiva uma questdo que visa

apenas a construgao de um modelo, grande parte dos resultados sdo remetidos para anexo.

Decorrente da analise dos resultados obtidos na segunda questdo de investigagao,

verificamos que apenas 0s responséaveis de loja e vendedores ndo sdo sensivels as revisdes
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salariais. Entfo, se ndo é o aumento efectivo de salario que afecta a satisfacdo salarial destes
individuos, de que depende a sua satisfacdo salarial? Por seu lado, verificamos que na

empresa B nem oS chefes de loja nem os vendedores s3o sensiveis a essas revisdes.

Da analise da terceira questdo de investigagdo, verificamos que as dimensdes do PSQ
estdo relacionadas com algumas variaveis sociodemograficas. De igual modo, verificamos
que a satisfaglo salarial depende de variaveis como sejam a recompensa contingencial. Esta

associa-se a um estilo de lideranga especifico.

Tendo em conta os aspectos referidos, procuramos de seguida analisar os efeitos das
dimensdes da satisfagdo no trabalho na satisfagio salarial. No entanto, esta exploragio de
dados sera feita sob condigdes qualificadoras, dado que algumas das dimensdes do PSQ

estio relacionadas com varidveis como sejam a antiguidade e cargo exercido (fungdo).

Preliminarmente efectuamos um estudo das correlagdes entre as dimensbes da
satisfacdo salarial (PSQ) e satisfacdo no trabalho (JDI). Na tabela 40 podemos verificar que
as dimensdo do PSQ se relacioanam com as dimensées da JDI, exceptuando-se a dimensao

“colegas”. As correlagbes imais fortes situam-se ao nivel das dimensdes “organizagdo” e

“perspectivas de promogao”.
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Tabela 40: Correlacdes entre dimensdes do PSQ e da JDL

Satisfacio no Trabalho

PSQ Organizacdo Remuneracio Superior Colegas Promogio Trabalho
Nivel 36* S51* -.03 .06 34% 20%
Estrutura 46%* 39% -.06 10 36* 22%
Aumentos 39% A5% -.07 .05 34% 24*
Beneficios 19%* 14 21% 07 25% 19%
S. Salarial 42% A45% .09 .08 39% 25%

Correlacdes JDI-Varidveis sociodemograficas
Antiguidade -.07 -22% 19% -.14 -.13 10
Fungdo -.09 10 - 15% -.14 -.05 -12
Idade -11 -.10 -.06 -15 -22% .00
HabilitagOes -.03 -.07 -.05 -.07 -.03 -07

Nota. *p< .05; n= 182.

Da analise da tabela 40, verificamos também que exis
idade e perspectivas de promogao (r= -.22, p<.05), donde, 0
menos satisfeitos com as perspectivas de promogdo. A associagdo ne
com o superior e fungdo (=
satisfagdo com O Sup
individuos mais antigos na
hierarquica (chefes) estdo mais sati
satisfagdo com O superior, para 08 chefes de loja, com mais tempo de exercicio na

organizagdo, ¢ diferente da satisfagio dos v

Complementarmente, da analise das associagDes entre as variaveis sociodemograficas e as

dimensGes da satisfagio salarial

recentes na empresa sdo 0s que estiio mais satisfeitos como salario.

-.15, p<.05), por um lado, e associagdo

te uma associagio negativa entre
s individuos mais velhos estdo
gativa entre satisfagao
positivas entre
erior e antiguidade (== .19, p<.05), por outro lado, indicam que 0s
organizagdo e que exercem funcbes mais elevadas na estrutura

sfeitos com o superior. Podemos entao concluir, que a

endedores com pouco tempo de exercicio.

rial, concluimos que 08 vendedores e responsaveis de loja, mais
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Contrariamente aos vendedores € responsaveis de loja, tudo indica que a satisfagdo dos
chefes esté associada a factores que nao se relacionam directamente com a chefia.

Assim sendo, analisamos as associagdes entre as dimensdes do PSQ e JDL
relativamente aos responsaveis de loja (ja que para 0s chefes encontramos diferengas
significativas no antes € pOs revisdes salariais) com mais de cinco anos de antiguidade.

Para esta analise ndo consideramos a dimensdo “remuneragdes” da JDI, na medida em
que esta medida esté altamente correlacionada com as dimensdes do PSQ, podendo implicar
problemas de multicolinearidade. A medida de satisfacdo salarial (JDI) comporta as

restantes dimensdes: organizagao, superior, colegas, promogao e trabalho.

As regressdes multiplas efectuadas (Anexo O) permitem-nos verificar que a satisfagio
salarial depende principalmente da satisfagio com a organizagdo € trabalho em s1 mesmo.
Com um efeito global significativo, as variaveis independentes explicam 81% da varidncia
total. A dimensio estrutura € beneficios, revelam-se como sendo as mais associadas as

dimenstes da satisfagio no trabalho (Anexo 0).

No que concerne aos vendedores (Anexo O) ndo foram encontradas diferengas
significativas, razdo pela qual analisamos a dependéncia entre as dimensdes do PSQ e a
lideranca para esta fungdo (vendedores). O recurso ao QML em detrimento da dimens&o
“superior” da JDL justifica-se quer pelo facto de aquele questionario permitir identificar

estilos especificos de lideranga, quer pelas suas qualidades meétricas.
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Da andlise dos resultados das regressoes efectuadas (Anexo P), para O grupo de
vendedores (n= 42) e apenas na empresa B, verifica-se que existe uma forte associagdo

entre o “carisma” e a dimens&o «aumentos”com um coeficiente de B de .60 (p<.05).

Os resultados obtidos a partir das analises efectuadas identificam ndo s6 associagoes
entre 0 PSQ e as dimensdes da JDI mas também com os estilos de lideranca (Bass), ainda

que sob condigBes qualificadoras.

Segundo Bass (1985) os lideres transformacionais sdo aqueles que conduzem ao

esfor¢o extra maior satisfagdo e como tal sio considerados pelos subordinados como mais

eficazes.

Nesta sequéncia e decorrente das regressdes multiplas efectuadas (entrada em bloco)
verificamos pela tabela 41 que as trés variaveis (eficacia, satisfagdo como lider e esforgo
extra) dependem mais da lideranca transformacional do que da transaccional. Com um
coeficiente de B (.78, p< .05) mais reduzido dos que as restantes variaveis, a eficacia do

lider, nio deixa no entanto, de ser significativamemte explicada pela lideranca

transformacional.

O esforco extra e satisfagdo com 0 lider, e tal como argumentou Bass (1985),
constituem as duas variaveis mais dependentes da lideranca transformacional. Podemos

concluir portanto, que o lider transformacional é aquele que leva 0s colaboradores a

efectuarem um esforgo exira, proporcionando maior sa isfaca

@]
wn

endo reconhecido como

mais eficaz.
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Tabela 41: Regressio multipla: estilos de lideranca

Variaveis dependentes

Vari4veis independentes Esforgo Extra Eficacia Satisfag@o

L. Transformacional YA hiae 1.19%*

L. Transaccional 13 -12 -6
R= 63 49 58

R*Ajust.= 63 48 ST

F 154.96** 85.93** 123.33%*
" Constante -47 1.05 30

t -1.85 4.51%%* 1.00

Nota. #¥p<.001; = 182.

De modo a avaliarmos até que ponto é que os lideres transformacionais sdo aqueles
que proporcionam um nivel mais elevado de satisfagdo, efectuamos dois tipds de analise:
analise da dependéncia da satisfagio no trabalho dos dois estilos de lideranca
(transformacional e transaccional), e da dependéncia da satisfagio com o lider dos mesmos
estilos. Complementarmente, analisamos a relagdo entre a satisfacdo salarial e as dimensdes

de ambos os estilos de lideranca (sob condigbes qualificadoras).

Na tabela 42 podemos verificar que a associacio entre a lideranga transformacional e a
satisfacdo no trabatho € significativa (r= .50, p< .05). De igual modo a correlagdo entre a
satisfagio no trabalho (JDI) e a satisfagdo com 0 lider revela-se significativa (= .54, p<
.05). Por seu lado a satisfacdo salarial ainda que menos correlacionada (= .25, p<.05) com

a satisfacdo como o lider apresenta valores significativos.
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Tabela 42: Médias, desvio padrio e correlaces entre os diferentes tipos de satisfagio.

X (DP) 1 2 3 4 5 6 7 8
1. Satisf. Lider 3.38 (.86) -
2. Satisf. Traba. 18.38 (3.75) .54* -
3. Satisf. Sala. 11.67 (2.09) 25% .38% -
4.L. Transf. 331(77) 77%  .50% 18% -
5. Nivel (PSQ) 2.72 (.67) 06 29% 89* .08 -

6. Estrutura (PSQ) 2.84(59) .16* 36%  89% .15* 78% -
7. Aumentos (PSQ)  2.76 (.65)  .24% 34% 89 22%  79% 7* -
8. Beneficios (PSQ)  3.36 (.60) 24" 28%  65% 17% 38 42% 4l -

Nota. *p<.05; n= 182 Satisf. Lider= Satisfagdo com 0 lider (Bass); Satisf. Traba.=Satisfagio no trabalho
(JDI), Satisf. Sala.= Satisfacio Salarial (PSQ); L. Transf =Lideranga transformacional.

Ainda de modo a estudar a dependéncia da satisfacdo (no trabalho), dos dois estilos de
liderancga, efectuamos uma regressdo tomando como variavel dependente a satisfagdo no
trabalho (JDI) e como variaveis independentes a lideranga transformacional (L. Transf.) e
transaccional (L. Transa.).

Os resultados: Satisf. Traba.= 65.14 + .16 (L.Transf) + -2.47 (L. Transa) R%= 25 R*A= 25
(t=7.99, p<.001) (=538, p<001) (= -.61, ns) ’
ns= nio significativo F=29.73, p< .001

ainda que apresentando um fraco ajustamento (apenas 5% de varidncia total explicada),
revelam que o peso mais acentuado esta associado a lideranga transformacional (B= 16,

p=.000), ndo sendo o contributo da lideranga transaccional significativo.

Tendo em conta o efeito global significativo das variaveis independentes (lideranca
transformacional e transaccional), justificando 25% e 57%, da variancia global, para

satisfacio com o lider e satisfagio no trabalho respectivamente (como variaveis
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independentes) podemos concluir que a lideranca transformacional assume um papel

preponderante na satisfacdo dos individuos.

No sentido de esclarecer as relagBes entre satisfagdo com 0 lider, satisfagdo salarial e
satisfagio no trabatho apresentamos de seguida as regressdes multiplas efectuadas com vista
3 elaboracdo do modelo estrutural proposto na secgao seguinte. De salientar que este
modelo, bem como os tratamentos seguintes ainda que decorrentes da revisdo da literatura,

ndo obedecem a nenhum modelo base, pelo que constituem mera exploragio do

comportamento dos dados.

Assim sendo, consideramos nesta primeira fase, a satisfacdo no trabalho (enquanto
variavel dependente) e a satisfagio com o lider e satisfacio salarial como variaveis
independentes. Numa segunda fase, a satisfagdo salarial (enquanto variavel dependente), a

satisfacdo com o lider e a satisfagdo no trabalho como variaveis independentes. Assim,

verifica-se que:

Quer: Satisf. Traba.= 3929 + 2.97 (Satisf. Sala.) + 9.62 (Satisf. Lider)

R= .60 R*= 36
(= 4.76,p<.001) (= 4.51, p<.001) (==1.73, p<.001)

R*Ajust.= 35
F=49.55, p< .001

Como: Satisf. Sala.=7.59 + .03 (Satisf. Traba.) + .15 (Satisf. Lider)

R%*= 15
(t=9.84, p<.001) (1= 4.20, p<.001) (=77, ns)

R*Ajust.=.14
F=14.98, p<.001

apresentam um efeito global significativo mas justificando um baixa % de varidncia total. O

peso mais acentudado, continua, apesar de tudo, associado a satisfagdo com o lider.
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Em termos conclusivos e da analise dos dados apresentados, apenas podemos concluir
que existem associacOes entre os trés tipos de satisfagdo, e que O lider transformacional
assume indirectamente influéncia neste processo. Contudo, da analise da tabela 42,

verificamos ainda que a dimensdo aumentos € estrutura do PSQ estdo associadas a lideranga

transformacional.

Assim, e tendo em conta as associacOes entre as variaveis sociodemograficas e as
dimensdes do PSQ, e porque na amostra consideramos duas empresas cujos lideres podem

exercer estilos diferentes de lideranca, impBe-se a explorago de dados sob condi¢des

qualificadoras.

Decorrente desta condigio efectuamos uma analise as diferengas entre as médias da
lideranga transformacional e transaccional em fungio da antiguidade, idade, empresa, Tegido
e cargo ocupado. Verifica-se (tabela 43) que existem diferencas significativas entre aqueles
que ocupam a fungao de chefes e os vendedores, bem como entre vendedores e chefes e
entre estes e Os responsaveis de loja, relativamente a lideranga transformacional. Note-se
que os valores apresentados comportam todos os sujeitos do momento 1 (grupo 1 mais

grupo 2). Da analise independente do grupo 2 o se verificam diferengas significativas.

Tabela 43: Médias e valores de Z para grupos independentes em fungio do cargo.

Variaveis 1- Chefes 2- Respons. 3- Vend. G 1:2 G 13 G 23
Dependentes n=48 n=46 n=216 t t t
L Transformacional 3.67 (.55) 3.44 (54) 3.30(73) 2.11%* 3.33% 1.18
L. Transaccional 3.23(56) 3.12 (41) 3.11 (.55) 1.20 1.47 .07

Nota. *p<.05; desvio padrdo dentro de parénteses.
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No que respeita as restantes variaveis sociodemograficas ndo foram encontradas

diferencas significativas.

Interessante serd analisar a tabela 44 onde podemos verificar que existem diferengas
significativas relativamente a0S estilos de lideranga entre 0 momento um € 0 momento dois,
para 0 grupo um (aquele que respondeu antes € pOs revisdes salariais). Mais curioso ainda,
serd o facto de essas diferencas incidirem no estilo transformacional. Se atendermos aos
cargos ocupados, verificamos que essas diferencas apenas existem nos vendedores.
Recordando os resultados obtidos na segunda questdo, contrariamente aos chefes de loja,
nos vendedores ndo se verificaram diferencas significativas relativamente 4 satisfaglo
salarial entre um e outro momento. Essas diferengas sdo no entanto encontradas no que
concerne aos estilos de lideranca. Este facto, enfatiza a ideia de que para diferentes fungdes

também as percepgdes mudam ndo s6 em relagio ao lider mas também 2 satisfagdo salarial.

Tabela 44: Médias, desvio padriio e valores f para estilos de lideranca.

Geral Empresa A | Empresa B Chefes Respons. | Vendedores
n="79 n= 758 =21 | n=15 n=20 | =44
X POX X X X X
(DP) ¢ OP) ¢ op) , O (DP) , 1 @OP) ¢
Transf.1 3.50 3.53 3.44 3.55 3.70 3.40
(.53) (.52) (.52) (.45) (43) L (59)
Transf2 3.31  3.70%* ¢ 390 3.20% {330 190 : 336 1871353 156 3.20 2.80%
(.59) (.62) i (5D P (34 (.53) i (.65)
Transa.l 3.10 - 3.10 L 3.13 L 3.12 3.21 L 3.06
(AT) L (5D (37 (.58) (.46) L (45)
Transa2 303 129 305 74 1299 1171345 -30 315 73 1294 138
(.46) P (AT P4d) {49 i (.50) (4

Nota. *p<.05;, *¥p<.001; Transf.1 e Transf2= Lider transformacional no momento um & dois
respectivamente; Transa.l e Transa.2= Lider transaccional no momento um & dois respectivamente; valores
para o grupo 1: Respons.= Responséveis de loja; desvio padrio dentro de parénteses.
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Muito embora, existam diferengas para os estilos de lideranca, entre as meédias em
fungdo do cargo ocupado, essas diferencas ndo se verificam para 0 grupo 2. Ainda que a
varidncia explicada por algumas variaveis seja baixa, é nosso objectivo apenas explorar 08
dados relativos a satisfagdo salarial, satisfaciio com o lider e Jideranca transformacional,

para construgdo do modelo estrutural. Assim, os dados sdo analisados na sua globalidade,

visando a confirmagio do modelo construido.

Uma abordagem complementar: A modelacio estrutural.

Para o estudo dos padrdes de causalidade presentes no modelo, houve necessidade de
fazer uma opg¢do relativamente ao método a utilizar. Embora mais divulgada que os
modelos de equagdo estrutural, a path analysis, contém algumas insuficiéncias decorrentes
dos pressupostos da sua utilizagao (Pedhazur, 1982), nomeadamente, 0 ndo comportar nem

(1) o erro de medida das variaveis, nem (2) as intercorrelagdes dos residuais ¢ (3) a

causalidade fluir num Gnico sentido.

De modo a ultrapassar as limitagdes associadas a utilizacdo da path analysis, optou-se
pelo recurso aos modelos de equagdo estrutural vulgarmente designadas por modelos
LISREL. Estes modelos permitem a estimagao de relagdes de dependéncia muliiplas e
interrelacionadas, possibilitando simultaneamente a representagdo e conceitos latentes com

a inclusio do erro de medida a eles associado (Hair, Anderson, Tatham & Black, 1992).
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O modelo verbal pode ser transformado num modelo mateméatico através de dois
procedimentos: (1) elaboragdo de um modelo de medida e (2) elaboragdo de um modelo de

equacao estrutural (Joreskog & Soborm, 1984, cit. in Anderson, 1987).

Subjacente & revisio da literatura efectuada e dos resultados obtidos a partir da
exploragio de dados relativos 4 satisfagdo salarial, no trabalho e com o lider, construimos
um modelo geral. Na figura 11 apresentamos esse modelo reflectindo as relagBes de
causalidade. Para além das dimensdes do PSQ, este modelo comporta a satisfagdo salarial

global (PSQ), a satisfagdo no trabatho (JDI) e a satisfagdo com o lider (Bass).

Variaveis

Ex6 Varidveis
xogeneas Endogeneas
Nivel \
Estrutura
\ Satisfagdo
— Salarial
Aumentos
Beneficios Sagiflagﬁo
ider
Satisfacdo
Trabalho

Figura 11: Modelo de relacdes causais
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Quer o modelo de causalidade (figura 11) quer o modelo geral dos efeitos (figura 12)
servem apenas de base ao desenvolvimento de outros modelos analisados (tabela 46). Por
outro lado, o modelo apresentado na figura 12 comporta indicadores (items do PSQ) que

nesta fase niio sdo analisados, pelo que funciona apenas como guia de analise.
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814 —H i16 4 leer
| 34
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Figura 12: Representacio do modelo geral dos efeitos da satisfacio salarial.
Nota. &= Constructo Exogeno; m= Consirucio Endogeno; p= Relagdo enire constructo endogeno o
endogeno; = Correlagio entre constructo endogeno; ¢= Correlagdo entre constructos exogenos; y= Relacfo
entre constructos exégenos para constructo endogeno; {= Erro aleatorio constructos endogenos; &= Erro
constructos exogenos.
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De acordo com Hair et al. (1992), e tal como podemos observar na figura 12, a
“Satisfacdo Salarial” é analisada tanto como constructo endogeno (satisfagdo salarial global)
como exogeno (dimensdes da satisfagio salarial). Enquanto se analisa o impacto dos
constructos “satisfagdo no trabalho” e “satisfagio como o lider” no constructo “satisfagdo
salarial” este é considerado como enddgeno. E considerado como exdgeno, quando se

analisa o impacto das diversas dimensdes (nivel, estrutura, aumentos e beneficios) sobre o

mesmao.

Na tabela 45 apresentamos o modelo de equagdo estrutural, que resulta da

transformagio do modelo verbal em modelo matematico.

Tabela 45: Modelo de equaciio estrutural.

Constructos Exogenos Constructos Endogenos
gﬁgztgfﬁgo & & & &4 i b s Erro
! = + n 0
"2 - Bzim + Gy
L = yubit yebt yn&t oyl T B T Pam + G

Nota. n= variaveis enddgenas; E= varidvel exogena; y= efeitos causais directos da varidvel exdgena; B=
efeitos causais directos das varidveis endogenas; (= erro aleatério.

Na tabela 46 apresentamos os modelos propostos. O modelo nulo considera a
interdependéncia entre os constructos. O modelo geral (A) comporta o maior nimero de
parimetros livres e servira de base para comparagdo com o modelo B. No modelo B
consideramos que a satisfagdo no trabalho é mediadora entre a satisfagio com o lider e a

satisfagdo salarial. Note-se que neste modelo os parametros s&o condicionados (fixos).
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No modelo C acrescentamos uma variavel exdgena: a lideranga transformacional. No
modelo C é estabelecida uma relagio directa entre a lideranca transformacional e a
satisfacdo com o lider, sendo esta, a par da satisfagdo no trabalho, mediadoras da satisfa¢do

salarial.

Finalmente analisamos a relagio directa da satisfagio com o lider (modelo D) e da

lideranga transformacional (modelo E) sobre a satisfagdo salarial.

Tabela 46: Caracterizacao dos modelos

MODELO DESCRICAO
Estrutural Nulo Sem rela¢des causais
NIV, EST, AUM, BEN —PSQ;
A JDI — LID;
LID —PSQ
B JDI — LID;
LID —»PSQ
TRF — LID,
C JDI — LID;
LID - PSQ
D LID — PSQ
E TRF — PSQ

Nota. NIV= Nivel salarial; EST= Estrutura salarial; AUM= Aumentos salariais; BEN= Beneficios; JDI=
Satisfagdo no trabalho; PSQ= Satisfagiio Salarial, LID= Satisfacdo Lider; TRF= Lider transformacional.

Com o modelo A comparamos o modelo B. O modelo C, D e E ndo podem ser
comparados com o modelo geral (A) por ndo terem uma raiz comum, porquanto sao

analisadas as qualidades de ajustamento do qui-quadrado e medidas de ajustamento de

forma independente.
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A estimaciio dos pardmetros dos modelos foi desenvolvida através do método ML
(Maximum Likelihood). Relativamente & avaliagio da qualidade de ajustamento s&o
consideradas as mesmas medidas (% x*/df. GFI, AGFT; PFL; NFI, e RMSR) j4 referidas na

analise factorial confirmatoria.

Podemos verificar na tabela 47 e decorrente de uma analise geral, que todos os

modelos fornecem suporte para as relagdes entre os constructos hipotéticos.

Tabela 47: Medidas de ajustamento

df x2 RMSR NFI PFI GFI AGFI

Modelo Nulo 15 506.18*

Modelo A 5 14.92* .04 971 324 973 .887
_1!1_9981913 L _§__~20._3_7*__ _.94 L _‘9160 512 964 .904

Modglo N_ulo B 21 722.14_* _____________________________

ll/I_(x_:le_lg_C L _1_3 __~9_0_1_1* _ _12 _ _8_79 544 888 759
~Modelo N_ulo ) 10_ 427.18_* _______________________________

ModeloD 5 16.77% .04 961 480 965 .894
‘Modelo Nulo 10 41941¢

Modelo E 5 13.21%* .02 .969 484 972 916

Nota. * p<0.001; RMSR= Root Mean Square Residual, GFI= Goodness of Fit Index; AGFI= Adjusted
Goodness of Fit Index, NFI= Normed Fit Index, PF1= Parsimonius Fit Index;

Quanto ao Modelo A (Anexo Q), e de acordo com os valores expressos o ajustamento
¢ bastante aceitidvel. Quer o valor elevado do GFI (.973) quer do NFI (.971) e ainda do

RMSR (.05) confirmam a sua adequag@o.
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60 (.00) 50 (.13)

Satisfagfio
Trabalho

Satisfacdio
Lider

Satisfagdo

Beneficios

Figura 13: Modelo A: Diagrama path simplificado.

Nota. erros de medida dentro de par€nteses.

O Modelo B e comparativamente ao Modelo A, apresenta valores mais baixos em
termos de paths (Anexo R). Ainda que o qui-quadrado normalizado do modelo A seja
superior ao do modelo B (2.98 para o modelo A e 2.55 para o modelo B), ndo se justifica a
opgdo por um dos modelos. De igual modo apesar de: quer o GFI quer o NFI terem
baixado no modelo B relativamente ao modelo A, essa diferenga € pouco significativa (A= -
.011 o GFI e para NFI A= -.009). Por outro lado o valor do AGFI aumentou no modelo B,
ndo sendo contudo esse aumento significativo (A= .017).

O suporte para o modelo B é-nos dado pelo seu PFI, cujo valor aumentou de .324 no
modelo A para .512 no modelo B. Este aumento, no sendo muito elevado (A= .188),
juntamente com a melhoria do AGFI, e tendo em conta a qualidade dos parimetros

estimados, justifica a melhor adequac@o do modelo ao dados.

no modelo B as dimensdes sdo considerados parfmetros livres. No entanto, ambos os
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modelos confirmam a fungio mediadora da satisfagio com o lider entre satisfagdo no

trabalho e salarial.

Na medida em que a satisfagio com o lider influéncia a satisfagio salarial em geral e
nas suas dimensdes em particular (Modelo A), entdo passamos a analise do modelo C, ja
que o mesmo comporta ainda a influéncia do lider transformacional neste processo. De
acordo com as regressdes efectuadas, existe uma associagdo forte entre lideranga
transformacional e satisfagdo com o lider. Tanto a qualidade de ajustamento, baixa
relativamente aos valores sugeridos pela literatura, como os valores das paths decorrentes
dos modelo estrutural ndo confirmam este facto (Anexo S). Porém, para além da lideranga
transformacional, considermos a satisfagio no trabalho como variaveis endogenas, situagéo

que dificulta a confirmag@o do modelo.

Tanto a confirmagdo da influéncia da satisfagdo com o lider como do estilo de
lideranca transformacional na satisfagdo salarial é-nos dada pela adequagdo dos modelos D
e E aos dados. Quer o modelo D (Anexo T) quer o modelo E (Anexo U) apresentam
valores elevados do GFI, AGFI e NFI. Igualmente o valor reduzido do RMSR e do qui-

quadrado confirmam a adequagdo dos modelos.

No sentido de uma mais exacta previsdo dos valores dos pardmetros e da construgio
de um diagram path mais representativo, procedeu-se ao calculo dos parametros atravées da

padronizagfo total do modelo E. Os resultados mais significativos deste procedimento estdo
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Satisfacio
Salarial

Beneficios

Figura 14: Modelo E: Diagrama path simplificado.

Os resultados da abordagem através dos modelos de equagSes estruturais confirmam as
conclusdes de Podsakoff, Todor e Skov (1982) relativamente & dependéncia da satisfacdo
do estilo de liderancga transformacional. De igual modo, confirmam os pressupostos de Bass
(1985), segundo o qual, existe uma relagdo forte entre lideranga transformacional e

satisfagdo.

Segundo Dyer e Theriault (1976), Judge (1993) e Miceli e Lane (1991) a satisfagdo
salarial ¢ afectada pelo modo como os indviduos percepcionam a influéncia do lider,

nomeadamente na gestdo de recompensas, o que se confirma neste estudo.

Finalmente, confirma-se que a satisfagio no trabalho (JDI) esta associada a satisfagdo

salarial. Recorde-se que da analise particular dos dados, somos levados a concluir que para



195

determinadas funcBes (mais altas em termos de hierarquia) os individuos sdo susceptivels a

factores como sejam a satisfagio com a organizago e perspectivas de promogéo.

Para além, da adequacio dos dados em particular, e da confirmagio dos modelos
hipotéticos em geral, acima de tudo, estes resultados sugerem pistas para trabalhos futuros

a desenvolver nio sé no Aambito da satisfagio salarial, mas também da lideranga

transformacional.
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DISCUSSAO e CONCLUSAO FINAL

O presente estudo fornece suporte evidente para a validade do questionario de
satisfacdo salarial (PSQ). Recorrendo aos métodos confirmatorios, os resultados enfatizam
a capacidade dos items do PSQ em medir diferentes facetas da satisfacdo salarial. Os items
do PSQ saturaram nas suas dimensées, e o modelo de medida hipotético (quatro factores),
fornece um bom ajustamento de dados. De igual modo, se confirma que as dimensdes do
PSQ tém altas intercorrelagdes. Contudo, este facto ndo invalida a validade de constructo
do instrumento. Para além disso, os testes confirmatorios ao modelo hipotético (A),
sugerem um ajustamento dos dados melhor do que os modelos alternativos. Assim sendo,

as dimensdes do PSQ sio distintas e, como tal, medem aparentemente diferentes facetas da

satisfagdo salarial.

Os resultados apontam no sentido da existéncia de boas qualidades métricas, quer no
que diz respeito a fidelidade ou consisténcia interna da medida, quer no que diz respeito a
sua validade de constructo. Especificamente, confirma-se o nivel da homogeneidade de

conteudo dos items que compdem cada um dos factores, e simultaneamente, da

independéncia entre esses factores

O segundo objectivo deste estudo, prende-se com a avaliagdo do indice de satisfagio
salarial numa situacdo antes e pos revisdes salariais. Os estudos realizados permitem-nos
concluir que de um modo geral ndo se registam melhorias significativas ao longo das

dimensdes do PSQ apos as revisdes salariais.
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Decorrente desta situacdo e de acordo com Judge (1993), Heneman e Schwab (1985),
Heneman et al. (1988) e Miceli e Lane (1991), procuramos avaliar as relagBes das
dimensdes do PSQ e um conjunto de variaveis preditivas. Os resultados obtidos confirmam

que as dimensdes do PSQ se relacionam diferenciadamente com outras variaveis.

Finalmente, o modelo de equag@o estrutural confirma a dependéncia da satisfacdo

salarial da satisfagdo com o lider.

Na ultima década o PSQ (Heneman & Schwab, 1985), tem sido alvo de varias analises,
questionando-se ndo sO a sua dimensionalidade mas também a adequagdo dos testes
estatisticos a que cada um dos autores tem recorrido. No entanto, os estudos de Judge
(1993) e Judge e Welbourne (1994), vém demonstar, recorrendo as analises confirmatorias,

que o referido instrumento, se distingue pelas suas qualidades métricas.

No presente estudo essas qualidades s3o por nos reforgadas, sendo vejamos:

O estudo de fidelidade (PSQ) para medidas multidimensionais, ou coeficiente theta,
confirma que a totalidade do questionario tem uma boa fidelidade, uma vez que os valores
se situam em .92 no primeiro momento € .94 no segundo momento. Sendo superior as
medidas de consisténcia interna de qualquer dos factores, este coeficiente revela a
homogeneidade do teste na sua globalidade.

Os coeficientes alpha revelam-se aceitaveis, confirmando os résultados obtidos por
Heneman e Schwab (1985). Ainda que a dimensdo “aumentos” apresente valores de alpha
ligeiramente inferiores aos recomendados pela literatura da especialidade, confirmam o0s

resultados obtidos por Judge (1993) para uma populagdo idéntica (vendedores) aquela a
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que reportamos o presente estudo. Os coeficientes alpha para a medida global de satisfagdo

salarial quer para o momento 1 (o= .91) quer para o0 momento 2 (o= .96), sustentam a

validade da escala.

O estudo da validade de constructo, para além da analise de componentes principais
recorreu ainda a outras fontes de informacdo. Assim, analisou-se a correlagdo bicaudal
interfactores, e correlagdo bicaudal item-factores.

As correlagdes item-factores, confirmam as associagbes dos items nas respectivas
dimensdes. A analise das correlagdes interfactores tevela que todos os factores se
correlacionam positiva e significativamente entre si. Ainda que as associagdes se revelem
clevadas (= >.80), um estudo 3 tolerdncia entre a satisfagdo salarial e as respectivas

dimensdes dissipa, mas ndo exclui na totalidade, a possibilidade de multicolinearidade.

Um estudo teste-reteste, confirma as intercorrelagbes factoriais em momentos

diferentes, justificando resultados semelhantes aos obtidos por Heneman € Schwab (1985) e

Judge (1993).

Muito embora, as correlagdes inter-items revelem que os items 3, 4, 7 e 16 nfo se
diferenciem claramente (tal como nos estudos de Ash et al., 1990; Carraher, 1991; e

Heneman et al., 1988), as correlagdes items-factores, confirmam a saturagao daqueles items

nas respectivas dimensdes.

De acordo com estudos anteriores {€.8., Scarpell
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Welbourne, 1994), a dimensdo “beneficios” € aquela que menos se relaciona com as

restantes. Esta situagdo é considerada por autores como Mulvey et al. (1992) e Scarpello et
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al. (1988) como reflexo da constui¢do da dimens&o (beneficios) por items que se afastam do
conceito de salario directo.

Os modelos hipotéticos D e E explorados na analise factorial confirmatoria, reforgam
os pressupostos de Judge e Welbourne (1994). Segundo estes autores, as dimensdes
“aumentos” e “estrutura/ administragio” deveriam apresentar maijores correlagoes,
contrariamente & dimensao “heneficios”, a qual estaria menos correlacionada com as
restantes. A solugdo de dois factores (modelo D) e de um {imico factor (modelo E), revelam
um fraco ajustamento dos dados, confirmando que a satisfacdo salarial deve ser considerada

a0 longo das suas quatro dimensoes.

Contrariamente aos estudos de Heneman e Schwab (1985), para além da dimensao

“nivel”, também as restantes dimensdes do PSQ se relacionam com a dimens2o

“remuneracgdes” da JDL

A analise factorial exploratoria permitiu-nos avaliar que os diferentes items do PSQ
tém subjacente 0 MesMmMo conceito, isto &, satisfagdo salarial.

Tal como nos estudos de Heneman € Schwab (1985), Heneman et al. (1988), Judge
(1993) e Judge e Welbourne (1994), a analise de componentes principais revelou quatro
factores bem definidos e interpretavels no primeiro e segundo momento. Os quatro factores,
no seu conjunto explicam 69% da varidncia total dos resultados obtidos, com valores

proprios que oscilam entre 742 ¢ .96 no primeiro momento € entre 8.82 e .81 no segundo

momento.

Assim, o primeiro factor “pivel salarial” avalia a satisfagio com o salario directo ou

liquido, o segundo factor, «ostrutura/administragio” avalia a satisfagdo com as relagdes

hierarquicas estabelecidas entre as percentagens salariais para as diferentes fungdes na
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organizagdo e procedimentos, O terceiro factor, “aumentos” avalia a satisfacdo com as
mudancas no nivel salarial, e por Giltimo, o quarto factor “peneficios” avalia a satisfagdo

com o salario indirecto.

Contrariando os resultados de Heneman e Schwab (1985), Judge (1993) e Judge e
Welbourne (1994), mas confirmando os de Heneman et al. (1988), o item3 saturou na

dimensdo “nivel salarial” em ambos 0s momentos.

Porém, a analise factorial confirmatoria enfatiza a saturagdo do item3 na dimensdo
“nivel” salarial, para um modelo de quatro factores. De igual modo, a solugdo de quatro
factores considerando aquele item na dimensao “aumentos”, revela um bom ajustamento

dos dados (x’= 348.55, df= 129), reforgando os estudos de Judge (1993) e Judge e

Welbourne (1994).

Tal como Judge e Welbourne (1994), os resultados obtidos a partir da analise factorial
confirmatéria, ndo fornecem suporte para as solucOes de trés (x*= 336.82, df= 132), dois
(x*= 491.99, df= 134) e um Gnico factor (x*= 756.13, df= 135). Este facto, vem confirmar
multidimensionalidade do PSQ evidénciando a independéncia entre factores
A fraca qualidade de ajustamento aos dados dos modelos alternativos (B, C, D, E)

comparativamente ao modelo geral hipotético (modelo A), reafirma que as medidas sao

suficientemente distintas.

Em suma, os resultados obtidos a partir do estudo de validade de construct
os contetidos tedricos subjacentes a elaboragao do instrumento. De igual modo, a avaliagdo

da validade factorial das questdes que constituem o PSQ, permitiu verificar que aquelas
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medem os mesmos constructos, e que os items tém subjacente o mesmo conceito. A
validade convergente e divergente, também se confirma. Tanto a analise directa do grau de
especificidade com que os items saturam em cada um dos seus constructos hipotéticos, bem
como o grau com o0s mesmos se distinguem uns dos outros, sio comprovadas neste
trabalho.

Os modelos alternativos ao modelo geral, reafirmam a capacidade do PSQ para medir
independentemente as diversas facetas da satisfaco salarial. Face & evidéncia dos dados,
parece portanto, que as sugestdes de Heneman (1985) de modificagdo ao modelo de Lawler

(1971, 1981) se justificam. Note-se, contudo que o nosso estudo ndo comporta todas as

variaveis dos modelos referidos.

Heneman (1985), sugeriu que a estrutura do PSQ deveria ser estudada tendo em conta
nio s6 um horizonte temporal, mas também uma variagdo de salario intermédia. Neste
trabalho, ambas as condigdes sdo exploradas. Os resultados indicam, que nio obstante a
variacdo de salario, e a existéncia de um periodo intermédio entre uma e outra aplicagdo, a

estrutura factorial do PSQ mantém-se ao longo do tempo o que confirma os pressupostos

de Judge e Welbourne (1994).

As diferentes dimensdes da satisfagdo salarial ndo registam resultados sucessivamente
melhores ap6s um aumento efectivo de salario. Tal como nos estudos de Scarpello et al.
(1988), para determinadas fungdes essa satisfagdo assume um peso diferente relativamente a
outras. Somente os individuos que exercem a fungdo de chefe de loja, e unicamente na
empresa A, sdo sensiveis as revisdes salariais. Deste modo, fica em aberto a possibilidade de
que a satisfagio salarial dos restantes individuos dependa efectivamente de outras variaveis,

que nio um aumento de salario.



De acordo com Heneman e Schwab (1985), o salario contingente do desempenho esta
mais relacionado com a dimensio “aumentos”. Contudo, Heneman et al. (1988) concluem,
que para além de se relacionar com os aumentos também se relaciona com o “nivel”. Estes
resultados sdo por nos confirmados.

De acordo com Heneman et al. (1988), as associagOes entre salario contingente do
desempenho, justificam-se num contexto organizacional em que 0s aumentos salariais sdo
definidos em funcdo de critérios que estdo para alem do desempenho, consideram factores
como sejam a antiguidade e cargo ocupado. As empresas alvo do nosso estudo, recorrem a
ambos os critérios. Da analise dos resultados, verifica-se um efeito global significativo (R=
.66) das varidveis independentes (salario-desempenho, recompensa contingente, atitudes
avaliagio desempenho), justificando 42% da varifncia global. O peso mais acentuado
refere-se a associacio entre salario contingente do desempenho (B= .95, p< .001) e

satisfacfo salarial global. Estes dados reforgam as conclusdes de Heneman et al. (1988).

De igual modo, confirmam-se os resultados obtidos por Judge (1993) para quem as
atitudes relativas a avaliacdo de desempenho se relacionam com a dimensdo “aumentos” e
“estrutura/administracio”. Muito embora as associagdes entre a variavel “atitudes-avaliagdo
desempenho”, e as dimensdes da satisfagiio salarial, sejam positivas e significativas, a
qualidade de ajustamento (R?= .19, p<.05), é fraca. Os coeficientes de beta similares para
todas as variaveis dependentes, aliados a baixa percentagem de variincia explicada, pouco
nos permitem concluir no que concerne as atitudes-avaliagio de desempenho.

Importa referir, que o sistema de avaliagio de desempenho em vigor nas organizagoes

em estudo para além de recente, ndo interfere directamente nas revisOes salariais.
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O mesmo nio se podera dizer do atingir ou néo dos objectivos definidos. Ainda que a
avaliagio de desempenho formal contemple esta situag@o, provavelmente os individuos
associam o atingir dos objectivos ao salario contingente do desempenho, assumindo

unicamente o atingir dos objectivos como indicador do seu desempenho.

Os resultados indiciam ainda que, nos primeiros anos de antiguidade os colaboradores
fazem depender a satisfagio salarial do lider carismatico, j& que nesta altura “ainda
acreditam” que aquele pode fazer “algo por eles”. Contrariamente, os chefes de loja que

valorizam a satisfagdo com a organizagdo e a possibilidade de serem promovidos.

Por outro lado, a analise de médias entre o primeiro e segundo momento, antes e pds
revisdes salariais (grupo 1), permitem-nos verificar que existem diferencas significativas no
que concerne ao estilo de lideranga transformacional para os vendedores. Este facto reforga
a ideia, anteriormente referida, de que os vendedores valorizam aspectos distintos dos

chefes de loja, quer em relagdo a satisfagdo salarial, quer a lideranca.

As diferengas entre as médias relativas aos estilos de lideranca (transformacional e
transaccional), em fungio do cargo ocupado, revelam-se ainda, como um dado interessante,
na medida em que enfatizam a importancia que € dada ao lider por aqueles que exercem

fungBes que se situam nos niveis inferiores da estrutura hierarquica.

Porém, os dados ndo sfo explorados sob condi¢Bes qualificadoras nos modelos
hipotéticos de equac@io estrutural. Nao obstante este facto, os resultados evidenciam as

relagBes causais quer da satisfacdo com o lider quer da lideranga transformacional sobre a

satisfag@o salarial.
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Sintetizando, tal como previsto por Porter e Lawler (1968), e de acordo com Lima et
al. (1994), também os resultados deste estudo enaltecem a importéncia do refor¢o
extrinseco simbolico (chefia) face ao reforgo monetario, no contexto de satisfa¢do.

De igual modo se confirma que, o lider pode modificar as probabilidades percebidas, a
expectativa e a instrumentalidade, podendo ainda estar na origem de recompensas valiosas,
tal como referido por Syroit (1996). A este proposito, os resultados também realgam a
necessidade de regras claras que relacionem desempenho e recompensa, possibilitando a
cada um conhecer com clareza, nio s6 o que se espera dele, mas também quais oS
parimetros com que o seu desempenho ¢ avaliado, tal como nos sugere a teoria das
expectativas de Vroom (1964).

As relagBes subjacentes & formulagio VIE, ainda que ndo estudadas directa e
exaustivamente, tomam relevo, na medida em que: (a) tanto a importincia que representa
para o individuo o resultado que pode ser conseguido na sequéncia do trabalho, (b) como a
relacdo desempenho-recompensa ou o grau em que o individuo acredita que determinado
desempenho conduzira 4 obtengfo de um resultado desejado, ou ainda (c) a ligagdo esforgo-
desempenho ou a probabilidade percebida pelo individuo de que, despendendo determinada
quantidade de esforgo, conduzira a um desempenho, se reflectem nos resultados obtidos.

Aliado a este pressuposto, emerge a figura de lider. A este respeito, o interesse dos
resultados é duplo. Primeiro, porque os resultados demarcam a supremacia do lider
transformacional relativamente ao transaccional (segundo a nossa populagdo). Esta
preferéncia resulta na associagdo do lider transformacional a uma eficicia superior, maior
satisfacfo, e acima de tudo, como sendo aquele que conduz a esforgo extra. Por sua vez, o
salario é associado a estes desempenhos (esfor¢o extra), estando as recompensas conferidas

pelo lider contingentes dos mesmos.
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Estes resultados confirmam de sobremaneira os pressupostos de Bass (1985), na
medida em que as associacBes entre lideranga transformacional e satisfagdo ¢ suportada

pelos dados.

Merecem ainda atengdo, os resultados obtidos a partir de condigdes qualificadoras, que
apontam em sentidos diferentes consoante a fungéo exercida pelos respondentes. Tendo em
conta que apenas os chefes de loja sdo sensiveis as revisdes salariais, e que aqueles que t€ém
maior antiguidade na instituigio estdo mais satisfeitos com o superior, abrem a possilidade
de ficarem em aberto todas as questBes colocadas na introdugfio deste trabalho. A acrescer
a este aspecto, esta o facto de que para os vendedores a situagdo se inverte. Queremos com
isto dizer, que os vendedores com menos anos de antiguidade estfio satisfeitos com o salario
e associam a satisfac@o salarial ao lider. Sem um modelo tedrico de base, que sustente estas
relagdes, ficam sem resposta estas e outras questdes, dado que, como ja referido,

dificilmente poderiam ser tratadas num trabalho desta natureza.

Muito embora, neste trabalho: se confirme a validade do questionario de satisfagdo
salarial (PSQ), se analisem as suas qualidades métricas, se demonstre que pode ser utilizado
como constructo multidimensional, se enfatizem as potencialidades do questonario
multifactorial de lideranga (QML), o nosso objectivo esteve predominantemente associado a
construgdo de um modelo de equago estrutural, visando a confirmag@o e analise de dados

relativos, nfo so, 4 lideranga transformacional mas também & satisfaggo salarial.

Nesta sequéncia, e apesar das limitagSes que lhe possamos apontar, consideramos que

os resultados deste estudo fornecem numerosas implicacdes praticas. Assim, sugerem que
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as organizagdes devem atender ndo s6 a satisfagdo salarial dos seus colaboradores, mas
também deverdo considerar as diversas dimensdes da satisfagdo salarial. A confianga nas
medidas globais de satisfagdo salarial podem fornecer informacdes limitadas acerca das
causas da satisfagdo salarial, e podem provocar potenciais problemas. Por exemplo, a
satisfaciio elevada de um colaborador com uma das dimens®es da satisfagdo salarial pode
compensar a forte insatisfagdo com as outras dimensoes. Os resultados obtidos a partir das
organizacBes estudadas sdo exemplo disso. O nivel médio da satisfagdo com os beneficios
(3.37, no momento 1 e 3.45; no momento 2) é significativamente mais elevado que o nivel
médio da satisfagio com os aumentos (2.76; no momento 1 e 2.88; no momento 2). Se
considerar-mos unicamente a satisfacdo salarial global, ndo teriamos a possibilidade de
perceber que a satisfagio com os aumentos no ¢ vista de forma favoravel pelos

colaboradores relativamente as outras dimensdes da satisfagdo salarial.

Parece irrefutavel que o salario e a satisfagdo para com o mesmo, assumem um papel
preponderante na gestio dos recursos humanos. A satisfagio salarial enquanto constructo
multidimensional, podera ser importante para a gestdo na medida em que, por um lado
permite equacionar ndo so6 a satisfagdo dos colaboradores para com cada uma das
dimens&es da satisfacdo salarial, mas também gerir aquilo que na maior parte das vezes
constitui a maior preocupagio para os gestores, os custos. Dispdr de uma medida global de
satisfacio salarial, representa o acesso ao conhecimento, se por acaso for aplicada, de
informagBes que poderdio facilitar, e muito, a gestdo do salario, dos beneficios, dos

aumentos e todos aqueles aspectos que normalmente séo descurados por parte de quem
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Importa ainda referir que comumente as organizacBes ainda que possam separar O
salario directo do indirecto, tém como pratica corrente considerarem o salario de modo
global sem atender s causas e consequéncias da satisfagdo salarial.

Neste trabalho, é possivel verificar que os individuos experimentam satisfacdo diferente
relativamente aos beneficios (salario indirecto) e restantes dimensdes (nivel, estrutura €
aumentos), porquanto, ¢ de todo o interesse a possibilidade de podermos analisar

separadamente a satisfagdo salarial enquanto constructo multidimensional.

Nio obstante, a ja existéncia de surveys salariais bem como o recurso a planos de
incentivos diversos, assiste-se ainda em grande escala ao menosprezo de algumas fungdes
bem como a determinados niveis organizacionais o que de algum modo se reflecte nos
resultados do presente estudo. Assim, estes inferem para a necessidade e utilidade de se
atender cada vez mais a critérios bem definidos e estruturados, jA que se assim ndo

acontecer as praticas correntes poderio resultar na insatisfagdo salarial.

Interessante também, sio as associagBes entre satisfagdo salarial e salario contingente
do desempenho. Estes dados reforgam a necessidade dos gestores desenvolverem medidas
especificas que lhes permitam avaliar esse mesmo desempenho, contribuindo dessa forma
indirectamente para a satisfagdo salarial dos individuos. Inerente a este aspecto emerge a
necessidade de estabelecer metas, objectivos claros e bem definidos, de preferéncia

quantificaveis e que os mesmos sejam objecto de avaliag@o.

gestores tenham capacidade de analisar ndo sO o indice
de satisfagdo salarial, mas também as suas causas € consequéncias. Uma preocupacao

generalizada dos gestores de recursos humanos em particular e os gestores de empresas em
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geral, prende-se com as elevadas taxas de absentismo e turnover. Os estudos sobre as
consequéncias da satisfagio salarial (e.g., Motowidlo, 1983) apontam para relagdes fortes

entre absentismo e turnover e aquela.

Existem intimeras limitacBes inerentes a este estudo e que podem servir de base para
estudos futuros. A estrutura factorial do PSQ continua em discussdo (e.g., Judge &
Welbourne, 1994), e os estudos que existem sobre 0 mesmo nem sempre chegam as
mesmas conclusdes. A recolha bibliografica ndo nos permitiu encontrar nenhum estudo
efectuado (pelo menos até a data) para a populagio Portuguesa. Assim, a primeira limitagdo
estd intimamente ligada & qualidade da tradugio, pelo que alguns dos items merecem

eventualmente ser revistos.

Scarpello et al. (1988) e Judge (1993), concluem que a estrutura factorial do PSQ ¢é
sensivel quer as profissdes quer ao grupos profissionais. O presente estudo envolve dois
tipos de organizagdo, abrangendo trés fungBes, mas destina-se apenas a um grupo
profissional (comercial). A segunda limitagio, prende-se com o facto de ndo podermos
generalizar os dados, na medida em que os resultados reportam a duas empresas € a um

grupo profissional especifico.

Em terceiro lugar, as consequéncias da satisfagdo salarial ndo foram por nés estudadas
o que nos impede de as interligar com as causas. Esta particularidade ¢ comum a maior

parte dos estudos desta natureza.

A constituicdo da amostra, aparece como a quarta e provavelmente a maior limitagdo

deste estudo. Inerente a este facto, o preenchimento dos questionario no decorrer de acgGes
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de formagao, poderé ainda funcionar como factor limitativo. Por outro lado, ndo dispomos
de dados que nos permitam refutar a hipotese da satisfagéo dos individuos ser maior numa
altura em que recebem formagdo. Igualmente, ndo podemos excluir a hipotese de termos
considerado um periodo demasiado curto entre um e outro preenchimento dos
questionarios. A ser verdade, entio nfo podemos considerar correcta a avaliagdo da
satisfagdo salarial no segundo momento.

Por fim, neste estudo nfio sdo analisadas as percepgdes dos individuos relativamente ao
salario dos outros. Assim sendo, fica inviabilizada a possibilidade de analise aos processos

de comparagdo.

Em termos conclusivos, o presente estudo, contribui para o conhecimento da medida
de satisfacio salarial (PSQ), enfatizando as suas qualidades métricas. Fornece tambem,
algumas pistas para a investigagdo atendendo ao recurso a técnicas estatisticas recentes,
como sejam a analise factorial confirmatéria e modelos de equagdo estrutural. Contudo, e
aliado a este facto, imp&e-se uma analise mais rigorosa em termos futuros.

Seria de todo o interesse a exploragdo de dados atendendo as associagdes entre
satisfacdo salarial e lideranga, por um lado, e por outro lado, estudar as consequéncias

decorrentes da satisfagio salarial, analisada enquanto constructo multidimensional.
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1 Os anexos sdo apresentados num segundo volume.
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