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Resumo

Num ambiente Volatil, Incerto, Complexo e Ambiguo (VUCA), a palavra cultura surge
como uma das necessidades essenciais/fundamentais para a compreensao do compor-
tamento organizacional.

Todo e qualquer gestor que ambicione o melhor para a sua organizacéo, procura man-
ter os seus colaboradores satisfeitos. Desse modo, tem interesse identificar as varia-
veis que influenciem a satisfacdo profissional, sobretudo a cultura organizacional. As
medidas de qualidade do trabalho apontam ser preditores uteis de comportamento
futuro do mercado laboral.

O presente estudo tem como principal objetivo perceber a relagédo entre a cultura orga-
nizacional e satisfagdo no trabalho de funcionarios publicos do distrito de Santarém.

Esta investigacdo incorpora um estudo quantitativo, sendo que os dados foram reco-
lhidos através de um inquérito por questiondrio, onde se obteve uma amostra de 30
individuos. O instrumento utilizado é composto por duas escalas, a escala de cultura
organizacional e a de satisfacdo no trabalho e por varidveis que caraterizam o perfil
sociodemografico e profissional dos colaboradores.

Os resultados mostram que existe uma relagdo positiva e significativa entre a cultura
organizacional e a satisfacdo no trabalho, o que demonstra que a cultura organizacio-
nal influencia positivamente os fatores estratégicos organizacionais, podendo resultar
a favor da organizacéo, dependendo do tipo de cultura que esta tiver.

Palavras-chave: Cultura organizacional, Satisfacdo no trabalho, Colaboradores
publicos.
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Importance of Organizational Culture in Job Satisfaction

Abstract

In a Volatile, Uncertain, Complex and Ambiguous (VUCA) environment, the word cul-
ture emerges as one of the essential / fundamental needs for the understanding of
organizational behavior. Any and every manager that ambitions the best for his orga-
nization, seeks to keep their employees satisfied. In this way, it is interesting to identify
the variables that influence the professional satisfaction, especially the organizational
culture. Measures of labor quality are useful predictors of future labor market beha-
vior. The present study has as main objective to understand the relationship between
the organizational culture and satisfaction in the work of public employees of the dis-
trict of Santarém. This investigation incorporates a quantitative study, and the data
was collected through a questionnaire survey, where a sample of 30 individuals was
obtained. The instrument used is composed of two scales, the scale of organizational
culture and the one of satisfaction in the work and by variables that characterize the
sociodemographic and professional profile of the collaborators. The results show that
there is a positive and significant relationship between organizational culture and job
satisfaction, which demonstrates that organizational culture positively influences or-
ganizational strategic factors, and may result in favor of the organization, depending
on the type of culture it has.

Keywords: Organizational Culture, Job Satisfaction, Public Employees.
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Introducao

Num ambiente em constante mutacdo, onde as interacdes sociais
ocorrem entre individuos de diferentes regides e paises, a palavra
cultura surge como uma das necessidades essenciais/fundamentais
para a compreensdo do comportamento organizacional.

Este é um tema de elevada importancia e debatido por inumeros au-
tores de renome, nomeadamente, Hofstede, Schein, Quinn, Cameron,
Deal, Kennedy, entre muitos outros que contribuem com investiga-
coes e conhecimento para a matéria em questao.

Todo e qualquer gestor que ambicione o melhor para a sua organi-
zacdo, procura manter os seus colaboradores satisfeitos. E, assim, de
interesse identificar as variaveis que influenciem a satisfacao profis-
sional, sobretudo a cultura organizacional.

De acordo com Cunha, M., Rego, Cunha, R. e Cardoso (2007) a cultura
organizacional é importante por duas principais razdes, nomeada-
mente, o sucesso do japao que fez despertar a atencdo para o impacto
das diferencas culturais nacionais na gestdo e nos resultados empre-
sariais, mas também pela consciéncia de que “a cultura organizacio-
nal pode ter um papel importante no funcionamento e nos resulta-
dos das organizacdes” (p. 645). Existem também inumeras razdes que
levam ao estudo continuo sobre a cultura organizacional, visto que
esta possibilita a gestdo e controlo do comportamento organizacio-
nal, existe a necessidade de articular as praticas da organizacdo com
os valores dos individuos, torna possivel a gestdo da identificacdo dos
colaboradores com a organizacdo e é existente a necessidade de ga-
rantir continuidade historica.

Porém Schein (2007), numa outra perspetiva, afirma que a importan-
cia da cultura organizacional esta relacionada com o facto de esta ser
um poderoso conjunto de forgas latente que influencia diretamente
0 comportamento, mas sobretudo por determinar a forma como a
organizacdo opera, a sua estratégia e os seus objetivos (citado em Flo-
rencio, 2013).
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Segundo Clark (1998), a satisfacdo no trabalho é um direito adquirido
e necessario como bem-estar social. Também as medidas de quali-
dade do trabalho apontam ser preditores uteis de comportamento
futuro do mercado laboral. A satisfacdo é de igual forma importante
na medida em que as decisdes dos colaboradores irdo ser determi-
nantes na possibilidade de estes trabalharem ou néo, de aceitarem
ou rejeitarem certos tipos de trabalho e, sendo dificil trabalhar, sao
propensos em parte, a depender da avaliacdo subjetiva do trabalha-
dor e respetivo desempenho (citado em Leite, 2013).

Assim, o presente estudo pretende compreender de que modo a cul-
tura organizacional influencia a satisfa¢gdo no trabalho nos colabora-
dores do sector publico do Concelho de Santarém.

O presente artigo, apos esta introducdo que apresenta o estudo, sua
importancia e objetivo, inicia-se com um enquadramento tedrico so-
bre a cultura organizacional e a satisfacdo no trabalho. Neste, evi-
denciam-se as carateristicas, dimensoes, tipos e niveis de cultura or-
ganizacional, bem como as determinantes, as dimensdes, formas e
medidas da satisfacdo no trabalho. E feita ainda uma referéncia aos
estudos existentes que indiciam a existéncia de uma relacdo entre a
cultura organizacional e a satisfacdo no trabalho e sua importancia.

A partir do enquadramento tedrico deduz-se a hipotese de investiga-
cdo do modelo concetual de estudo. Segue-se uma descricdo da me-
todologia de investigacdo utilizada e dos resultados obtidos. Por fim,
apresentam-se as conclusdes do estudo.

1. Cultura Organizacional

O conceito de cultura organizacional, dada a sua importancia, tem
vindo a ser objeto de estudo ha largos anos por autores como Hofste-
de (1991); Trice e Beyer (1993); Schultz (1995); Deal e Kennedy (1999);
Cameron e Quinn (1999); Ashkanasy, Wilderom e Peterson (2000); e
Martin (2002) (citado em Schein, 2010). A cultura organizacional é de-
finida como “o conjunto de assuncoes implicitas partilhadas e toma-
das como verdadeiras por um grupo, as quais determinam o modo
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como esse grupo perceciona pensa e reage aos seus varios ambien-
tes” (Schein, 2004, p. 17).

Hofstede (2010) define o conceito de cultura como “a programacao
coletiva da mente que distingue os membros de um grupo ou catego-
ria das pessoas de outros grupos ou categorias” (citado em Cunha, M.,
Rego, Cunha, R., Cardoso & Neves, 2016, p. 622).

Por outras palavras, define-se como cultura organizacional o conjun-
to de crencgas e valores pelos quais a organizacao se rege e que de
certo modo a caracteriza, tendo como consequéncia a influéncia dos
comportamentos e pensamentos dos individuos que colaboram nes-
sa mesma organizacao.

Dimensoes do conceito de cultura

Os autores Quinn e Cameron (1983), bem como Quinn e McGrath
(1985), criaram o modelo dos valores contrastantes, este represen-
ta-se por dois eixos, em torno dos quais trés dimensdes se repartem,
tendo como resultado quatro quadrantes. A primeira dimensdo en-
contra-se presente no eixo horizontal, sendo o extremo esquerdo o
posicionamento da orientacdo interna e esta tem como objetivo de-
senvolver os recursos humanos e procura cooperacdo e estabilidade
no ambiente de trabalho, enquanto que a extremidade direita diz
respeito ao posicionamento da orientagdo externa e tem como objeti-
vo organizacional o desenvolver de atividades que possibilitem cres-
cer e adquirir recursos. A segunda dimensao encontra-se represen-
tada no eixo vertical e varia entre a flexibilidade (topo) e o controle
(base), em que o primeiro aponta como prioridade a importancia da
iniciativa individual, da adaptabilidade e da rapidez, e o segundo da
énfase a necessidade de hierarquia e de controle entre fungoes. A ter-
ceira, e ultima dimensao, diz respeito aos modelos tedricos presentes
em cada quadrante, sendo estes o modelo dos objetivos racionais, o
modelo do sistema aberto, o modelo das relacdes humanas e o mode-
lo dos processos internos. Ligados a estas dimensdes surgem quatro
tipos de cultura, a cultura de apoio, que se insere no modelo das re-
lagdes pessoais e realca a flexibilidade e o lado interno da organiza-
cdo, tem ainda valores base como a participacao, coesao, confianca e
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sentimento de pertenca; a cultura de inovacgao, esta assente em valo-
res como a mudanca, a flexibilidade, o crescimento, a criatividade e
a capacidade adaptativa, porém centra o foco na adaptacdo da orga-
nizacdo as exigéncias da envolvente externa; a cultura de objetivos
da especial importancia a produtividade, ao desempenho, ao alcance
dos objetivos e a realizacdo, estando os colaboradores muito orien-
tados para a tarefa e cumprimento de objetivos; a cultura de regras
enfatiza a formalizagdo, a seguranca, a ordem, a uniformidade e a
centralizacdo de forma a obter a maior estabilidade interna possivel
(citado em Ferreira, Neves & Caetano, 2001).

Figura 1. Modelo dos Valores Contrastantes

Modelo das relagdes humanas Modelo dos sistemas abertos
Flexibilidade
Participagio Rapidez
Coesdo Crescimento
Interno Externo
Informagio Produtividade
Estabilidade Planeamento

REGRAS Controlo OBIECTIVO

Modelo dos processos internos Modelo dos objectivos racionais

Fonte: Adaptado de Ferreira, Neves e Caetano (2001, p. 463)

Caracteristicas da cultura

De acordo com Robbins (2005) existem sete caracteristicas basicas
que caracterizam a cultura organizacional. A primeira, inovacao e
assuncao de riscos, que consiste na estimulacdo dos colaboradores
para que estes inovem e assumam riscos. A segunda caracteristi-
ca, a atencdo aos detalhes, ou seja, espera-se que os colaboradores
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demonstrem precisdo, analise e atencdo aos detalhes. Também a
orientacdo para os resultados € uma caracteristica da cultura, sen-
do esta caraterizada pelo foco por parte das chefias em resultados e
cumprimento de objetivos e menos centrada em processos ou técni-
cas para os atingir. A quarta caracteristica que concerne a orientagao
para as pessoas, ou seja, as decisdes dos superiores hierarquicos tém
em consideracdo o efeito dos resultados sobre os colaboradores que
fazem parte da organizacdo. A orientacdo para a equipa, que diz res-
peito a organizacdo das atividades/tarefas do trabalho em equipas
e ndo individualmente. Também a agressividade é uma caracteris-
tica da cultura, visto que, os colaboradores devem ser competitivos/
agressivos e ndo colaboradores “doceis” ou acomodados. Por ultimo,
a estabilidade, que se baseia na procura das atividades organizacio-
nais que relevem a manutencao do status quo em contraste com o
crescimento.

No entanto, Teixeira (2013) acrescenta quatro caracteristicas aquelas
referidas por Robbins (2005), sendo que as que se distinguem sao a
identificacdo, o controlo, a integracdo departamental e os critérios
de recompensa. A identificacdo, que consiste na medida em que 0s
colaboradores se identificam com a organizacdo, e ndo com a tarefa/
funcdo em si; o controlo, ou seja, de que forma a supervisao, os regu-
lamentos e as normas sdo utilizadas para regular o comportamento
dos colaboradores; a integragdo departamental que consiste no enco-
rajamento dos varios departamentos para que estes atuem de forma
coordenada e interdependente; e por fim, os critérios de recompensa,
que diz respeito a forma como essas recompensas, por exemplo au-
mentos salariais e promocgoes, sdo atribuidas tendo em conta a per-
formance dos colaboradores.

Difusdo da cultura

Evidenciando varias formas de transmissdo da cultura organizacio-
nal, Robbins (2005) enuncia as histdrias, os rituais, os simbolos mate-
riais e a linguagem. As histdrias normalmente referem-se a aconte-
cimentos ocorridos com os fundadores das organizagdes, ao sucesso
destes, aos erros cometidos, quebra de regras ou lutas organizacio-
nais, algo que inspire a camada mais recente da forca de trabalho a
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criarem, eles proprios, historias e que sejam motivo de orgulho para
a organizacao.

Os rituais sdo atividades repetitivas que reforcam e expressam os va-
lores de uma organizacdo, como 0s objetivos ou a importancia das
pessoas. Como possivel exemplo pode-se referenciar a atividade ma-
tinal de motivacdo da industria japonesa.

Ao longo do tempo, as organizac¢des desenvolvem/criam uma lingua-
gem propria para descrever ou enunciar elementos da organizacao,
como magquinaria, processos, pessoas ou materiais, facilitando o pro-
cesso de comunicacdo e aproximando os colaboradores. Muitas das
vezes gestores fazem referéncia aos KPI;, algo que um colaborador
da gestdo de qualidade, por exemplo, pode ndo entender tanto em
relacdo a um diretor financeiro ou de producao, sendo um exemplo
de linguagem de uma subcultura.

Os simbolos materiais que permitem aos colaboradores perceber
quem assume um papel de relevo na organizacdo, qual o grau de
igualdade entre os varios membros da organizacdo, bem como o tipo
de comportamento que é ou ndo correto de se ter. Estes assumem
destaque pelo espaco fisico da empresa, o tipo de veiculo disponibi-
lizado aos executivos, os tipos de bilhete nas viagens de negocio, o
mobiliario do local de trabalho ou até mesmo a aparéncia e vestudrio
dos executivos da organizacao.

Niveis de cultura

Schein (2004) acaba por enunciar a existéncia de trés niveis de cultu-
ra, também interpretado como um modelo dinamico de como a cul-
tura é aprendida, transmitida e mudada. O primeiro nivel denomi-
nado de artefactos, considerado o mais superficial, que inclui todos
os fendmenos/acontecimentos que podem ser visiveis, escutados e
sentidos, como o ambiente fisico, a lingua, a tecnologia e os produtos
da organizacdo. O ponto mais importante deste nivel é que é facil-
mente observavel, mas muito dificil de decifrar. Num segundo nivel,
referente as crencgas e valores defendidos pelo grupo, encontramos

1  KPI- key performance indicators
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a importancia da fase inicial, a primeira situacdo com que sdo con-
frontados, visto que serd aqui que ird emergir o lider ou fundador do
grupo que acabara por influenciar os restantes membros a adotar
certos comportamentos perante as adversidades. Porém, isto acon-
tece assim porque se encontra numa fase inicial e nesta fase o grupo
ainda ndo passou por qualquer outra situagdo que os levasse a nao
seguir o lider e/ou fundador.

Seguindo um exemplo, num contexto organizacional em que um ges-
tor de recursos humanos toma a decisdo de que se deve melhorar a
seguranca no trabalho para prevenir acidentes, e se de facto as medi-
das que este implementar forem bem-sucedidas, o grupo acabara por
acreditar que a seguranca no trabalho é um dos pontos mais impor-
tantes a cumprir e ird interiorizar/aplicar isso na cultura do grupo
e consequentemente na cultura da organizacao, também conhecido
como processo de validacdo social.

Este tipo de crencas e valores de nivel consciente irdo ditar o compor-
tamento que pode ser observado ao nivel dos artefactos. £ também
conhecido como o nivel das estratégias, filosofias e objetivos associa-
dos a cultura do grupo.

Para conseguir uma compreensdo mais profunda, para decifrar pa-
drdes e para prever comportamentos futuros corretamente ter-se-a
que entender o nivel seguinte, que consiste nos pressupostos basi-
cos fundamentais. Neste terceiro e ultimo nivel, e seguindo a 16gi-
ca do nivel anterior, quando a solucdo para um problema funciona
repetidamente esta é aceite e, 0 que era uma hipotese passa a ser
uma realidade, tornando outras solu¢des, muitas das vezes, invalidas
(dependendo da situa¢ao). Por exemplo, no mundo da engenharia €é
impensavel construir um dispositivo ou objeto que ndo seja seguro
de utilizar, é uma suposicdo bdasica de que qualquer objeto ou dispo-
sitivo seja seguro de utilizar e isso esta incutido na cultura associada
a engenharia, € ja algo inconsciente por natureza, tal como este ter-
ceiro nivel de cultura.

Isso esta implicito nas palavras de Schein (2004), onde este afirma que
a “cultura como um conjunto de pressupostos basicos definem-nos o
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que devemos prestar aten¢ao, o que as coisas significam, como reagir
emocionalmente ao que acontece ao nosso redor, e que reacoes de-
vemos ter perante as varias situacoes” (p. 32). Sdo estes pressupostos
que Schein considera serem mais importantes na sua teoria visto que
estes estdo fortemente enraizados nas praticas sociais do quotidiano
organizacional, bem como na personalidade dos seus membros.

Tipos de cultura

Cada organizacdo tem a sua cultura e isso acabara por ser o fator
distintivo entre as varias organizacoes.

Handy (1996) propde a existéncia de outros 4 tipos de cultura, onde
associou a cada filosofia de gestdo o nome de um deus da antiga Greé-
cia. A cultura do “papel” associada ao deus Apolo, transmite a ideia
de uma cultura baseada na ordem e nas regras, ou seja, na atribuigao
de papéis que constituem uma divisdo de funcgdes e departamentos
de forma administrativa; a cultura de “tarefa”, associada ao deus Ate-
na, passa a ideia de que esta assenta nas ligacdes, na energia, na cria-
tividade e na juventude; a cultura de “clube” é associada ao deus Zeus
e corresponde a um poder centralizado e autocracia com valores
muitos baseados no respeito (transmite a ideia de uma organizacao
estruturada em divisdes de trabalho baseadas em func¢des); a cultura
“existencial” é associada ao deus Dionisio e é tipica de organizacdes
cujas atividades sdo baseadas/orientadas pelo talento ou capacidade
do individuo, como por exemplo, arquitetos, advogados, contabilis-
tas, entre outros (citado em Teixeira, 2013).

Ja Quinn e McGrath (1985) enunciam outros quatro tipos de cultura,
diferentes dos anteriormente referidos, sdo eles: a cultura de cla, a
cultura de inovacdo, a cultura hierarquica e, por fim, a cultura de
mercado ou racional. A cultura de cla baseia-se nas normas e valores
associados a afiliacdo para com a organizacao; a cultura de inovacao
tem os seus valores assentes na mudanca e na flexibilidade; a cultura
hierarquica esta relacionada com valores mais formais, como a bu-
rocracia, a estabilidade, normas, regras e regulamentos; ja a cultura
de mercado ou racional, evidencia valores mais orientados para a
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competitividade, para o desempenho nas tarefas, bem como para os
resultados e objetivos (citado em Machado & Carvalho, 2008).

2. Satisfacao no trabalho

A satisfacdo no trabalho é uma das varidveis que nestes ultimos tem-
pos mais se tem estudado ao nivel do comportamento organizacio-
nal. Despertou a atencdo dos investigadores, gestores e tedricos, a
partir do momento em que foi posto em causa o modelo taylorista da
organizacdo do trabalho, e se comecou a valorizar o fator humano na
organizacao.

Hackman e Oldman (1980) sustentam que uma elevada satisfacdo no
trabalho conduz a um aumento da produtividade, a um baixo absen-
tismo e a uma baixa rotatividade; e ainda, a um comprometimento
dos trabalhadores para com as organizacdes (Locke, 1976).

Locke (1976) define a satisfacdo no trabalho como sendo “...um agra-
davel ou positivo estado emocional resultante de uma apreciacao re-
lativa a uma experiéncia de trabalho” (p. 10); Brief (1988) trata como
um estado emocional expresso atraves da avaliacao afetiva e/ou cog-
nitiva de uma experiéncia de trabalho, com algum grau de favora-
bilidade ou de desfavorabilidade; e por fim, George e Jones (1999)
dizem que é o conjunto de sentimentos e crencas das pessoas sobre
0 seu atual trabalho. Assim, constata-se que, por um lado, existem
autores que se referem a satisfacdo no trabalho enquanto um estudo
emocional, de sentimentos ou respostas afetivas (Locke, 1976; Crites,
1969; Mueller & McCloskey, 1990; Muchinsky, 1993; Newstron & Da-
vis, 1993). Por outro lado, ha autores que definem o conceito de satis-
facdo no trabalho como uma atitude generalizada em relagdo ao tra-
balho (Beer, 1964; Arnold, Robertson & Cooper, 1991). Esta perspetiva
considera o estudo da satisfacdo no ambito das atitudes no trabalho.

A satisfacdo no trabalho tem sido alvo de muitos estudos (Locke,
1969, 1970; Price, 1997; Scarpello & Campbell, 1983) sendo analisa-
da e definida como uma construgdo global e como um conceito com
multiplas dimensdes.
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Sem duvida uma boa equipa de trabalho nado se faz apenas com bons
salarios. E necessario oferecer um bom ambiente de trabalho, forma-
cao, flexibilidade horaria e outras condi¢cdes que propiciem satisfa-
¢do no trabalho.

Todos os empresarios que ambicionam o melhor para as suas insti-
tuicdes, procuram manter os seus colaboradores profissionalmente
satisfeitos, uma vez que o seu estado emocional influéncia positiva
ou negativamente o clima organizacional, que por sua vez, ird in-
fluenciar a produtividade da organizacao (Cunha et al., 2007).

No entanto, a satisfacdo dos colaboradores € um assunto muito subje-
tivo, uma vez que, cada um tem as suas necessidades e objetivos. Esta
depende, essencialmente, da experiéncia, das expetativas no traba-
lho, da funcdo, das ambicdes pessoais e da formacao.

Wright e Cropanzano (2004) efetuaram um estudo no qual puderam
concluir que elevados niveis de bem-estar psicoldgico contribuem
para um melhor desempenho no trabalho e, simultaneamente, po-
tenciara a capacidade apreciativa de cada individuo relativamente a
novas oportunidades e experiéncias. Segundo estes, as pessoas dese-
jam ser felizes, ou seja, preferem experienciar emocgdes positivas ao
invés de negativas. Estas emocdes (positivas), nomeadamente as re-
sultantes do bem-estar psicoldgico no trabalho, potenciam o desem-
penho no individuo, por exemplo, colaboradores satisfeitos sdo mais
propicios a estabelecerem relacdes interpessoais mais apropriadas
para a realizacdo do trabalho. De acrescentar ainda que, o interesse
(emocao positiva) fomenta/promove “o desejo de explorar e assimi-
lar novas ideias, de encontrar nova informacao e de desenvolver o
potencial proprio” (citado em Cunha et al., 2007, p. 178).

Determinantes da satisfagdo no trabalho

Em muitos estudos efetuados sobre a satisfacdo no trabalho, foram
identificadas, pelos investigadores, um conjunto de varidveis que se
enquadram nas determinantes da satisfacao.
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Com o objetivo de minimizar a monotonia no desempenho da fung¢ao
e o incremento da satisfacdo no trabalho, Herzberg (1969) propos a
reestruturacdo ao nivel das func¢des. Conforme Ferreira et al. (2001),
a teoria de maior relevo a este nivel foi desenvolvida por Hackman
e Oldham (1975) tendo por base o modelo das caracteristicas da fun-
cdo, onde uma das alternativas se baseia no Job Characteristics Index
(Sims, Szilagyi & Keller, 1976). Este instrumento considera quatro ca-
racteristicas: a autonomia, o feedback, a variedade e a identidade das
facetas.

Segundo Spector (1997), as investigacdes que estudaram os efeitos
das recompensas e dos niveis salariais sobre a satisfa¢do no trabalho
mostram uma relacao relativamente baixa entre as duas variaveis.
O mesmo autor sugere que ndo sera tanto um salario elevado que
contribui para a satisfacdo no trabalho, mas a justica percebida rela-
tivamente a distribuicdo pelos colaboradores.

Segundo Ferreira et al. (2001), os estudos demonstram a relagdo en-
tre as variaveis demograficas e a satisfacdo no trabalho. A idade, as
habilita¢des literarias e a carreira sdo varidveis paradigmaticas des-
sa relacdo (Rhodes, 1983; Staines & Quinn, 1979; Weaver, 1980).

Apesar de se poder pensar que a satisfacdo no trabalho contribui para
a produtividade, o que se constata na maioria dos estudos, a relacdo
entre estas duas variaveis nao se tem revelado muito forte. Contudo
as investigacdes (Caldwell & O’Reilly, 1990; Jacobs & Solomon, 1977)
demonstram que os individuos que melhor desempenham as suas
fungdes e que, em funcdo desse desempenho recebem recompensas
apresentam niveis de satisfacdo elevados (citado em Ferreira et al.,
2001).

Segundo Peiro e Pietro (1996) e Spector (1997a) uma das categoriza-
coes possiveis apresenta dois tipos de varidveis: “variaveis situacio-
nais que influenciam a satisfagdo no trabalho, e variaveis individuais
(caracteristicas socias demograficas ou caracteristicas disposicionais
dos individuos) que contribuem, também, para o incremento ou a
diminuicdo da satisfacdo no local de trabalho” (citado em Ferreira et
al., 2001, p. 302).
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Dimensoes de satisfa¢do no trabalho

Locke (1976) vai mais longe e identifica nove dimensdes que abran-
gem a satisfacdo no trabalho: a satisfacdo com o trabalho, que integra
o0 interesse intrinseco do trabalho, a variedade do trabalho, as opor-
tunidades e aprendizagem, a dificuldade, a quantidade de trabalho,
as possibilidades de éxito ou o controlo sobre os métodos; a satisfacao
com o salario, que para além do montante em si contempla ainda a
forma como este é distribuido pelos demais empregados; a satisfacdo
com as promogdes, que inclui as oportunidade de formacdo que mais
tarde conduzem a promocdao; a satisfagdo com o reconhecimento (os
elogios e/ou as criticas ao trabalho efetuado); a satisfacdo com os che-
fes associada aos seus estilos de lideranca, as suas capacidades e co-
nhecimentos técnicos e o respetivo relacionamento com o pessoal; a
satisfacdo com os colegas de trabalho, observando as competéncias
destes, 0 apoio que presta e o relacionamento interpessoal; a satisfa-
cdo com os proprios beneficios alcancados na empresa/organizacgao
como por exemplo as pensdes, 0s seguros de doenca e as férias; a sa-
tisfacdo com as condic¢des do trabalho, como por exemplo os periodos
de descanso, o local de trabalho em si, ou os aspetos ergonomicos; a
satisfacdo com a organizacdo e com a diregao, de onde se destacam
as politicas de beneficios e saldrios.

Formas de satisfagdo no trabalho

Bruggemann et al. (1975) identificam seis formas de satisfacdo no
trabalho, a saber: satisfacdo no trabalho progressiva, satisfacao no
trabalho estabilizada, satisfacdo no trabalho resignada, satisfacdo
no trabalho construtiva, satisfacdo no trabalho estavel e pseudo-sa-
tisfacdo no trabalho. Resumidamente pode dizer-se que a satisfacdo
progressiva se verifica quando o individuo estd satisfeito com o seu
trabalho e procura aumentar o seu nivel de aspiragdes, otimizando o
seu nivel de satisfagdo; estabilizada quando o trabalhador esta satis-
feito e procura manter o seu nivel de aspiracdes; resignada se o tra-
balhador se se encontrar perante uma situa¢do pouco clara ou pou-
co definida, levando-o a reduzir em parte o seu nivel de aspiracdes,
adequando-se as condic¢des atuais; construtiva quando o trabalhador,
mesmo sentindo-se insatisfeito mostra ser tolerante a frustracado e
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contraria-a mantendo o seu nivel de aspiracdo, tentando contornar
e fazer face aos problemas entretanto surgidos; estavel em que indi-
viduo estd insatisfeito embora mantendo o seu nivel de aspiracdes,
mas nada fazendo para contornar a situacdo e resolver eventuais
problemas; por fim a pseudo-satisfacdo em que o trabalhador se sen-
te frustrado e insatisfeito com o trabalho, ndo consegue identificar
solucgdes que levem a melhoria/resolucdo da situacdo, mas ainda as-
sim mantém o seu nivel de aspiracdo. Neste caso, acaba por distorcer
a sua propria noc¢ao da realidade em que esta (citado em Ferreira et
al., 2001).

Medidas de satisfag¢do

Segundo Harpaz (1983), os métodos utilizados para medir a satis-
facdo no trabalho podem dividir-se em métodos diretos e métodos
indiretos. Nos métodos diretos utilizam-se predominantemente os
questionarios. Estes permitem uma recolha de informacdo ao nivel
das atitudes dos inquiridos relativamente as varias dimensdes do
trabalho, em que podem responder escolhendo uma das varias res-
postas alternativas, numa escala que lhes é apresentada. Nao sendo
esta uma forma unica aplicada nos métodos diretos, pode-se optar
igualmente por uma entrevista, uma comparacao de pares ou o mé-
todo de incidentes criticos. O método dos incidentes criticos é uma
técnica de recolha de informagao que encontra as suas origens na
abordagem qualitativa. Quando o investigador recorre a esta técnica
consegue focar padrdes de comportamento, recursos, skills, conhe-
cimentos, emocdes e representacdes do individuo sobre a sua pro-
pria acdo e acerca da acdo de outros (Hettlage & Steinlin, 2006). Os
métodos indiretos mais utilizados assentam em técnicas projetivas,
nomeadamente escalas de rosto de pessoas, completar frases ou in-
terpretacdo de desenhos, sendo estes bastantes eficazes a revelarem
as atitudes do individuo submetido ao método. No entanto, procuram
minimizar enviesamentos e obter informacdes mais precisas quanto
as verdadeiras atitudes dos trabalhadores, em oposi¢cdo ao formalis-
mo da estrutura patente nos métodos diretos (Peird & Pietro, 1996).

Desde ha varias décadas que se acredita que as carateristicas das fun-
coes influenciam a satisfacdo no trabalho, tendo a teoria de maior
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relevo ter sido desenvolvida por Hackman e Oldham (1976, 1980),
que tinha por base o modelo das carateristicas da funcao, em respos-
tas concentradas nos questiondrios. Este modelo baseava-se no Job
Characteristics Index — JCI (Sims, Szilagyi, & Keller, 1976). Este ins-
trumento contemplava/contempla quatro das cinco carateristicas do
Job Diagnostic Survey (JDS): a autonomia, o feedback, a variedade e a
identidade das tarefas (citado em Ferreira et al., 2001).

3. Cultura organizacional e satisfacdo no trabalho

Existem varios estudos que investigam a relacdo entre cultura or-
ganizacional e satisfacdo no trabalho, sobretudo por ter impacto no
desempenho dos colaboradores (Barbosa, 1999; Santos, 2004, 2010;
Lund, 2003; Gull & Azam, 2012).

Barbosa (1999) efetuou um estudo na banca e concluiu que a cultura
organizacional é importante para a satisfacdo dos colaboradores.

Santos (2004) levou a cabo uma investigacdo, numa organizacao cuja
cultura era baseada em regras, e os resultados evidenciaram uma
associacdo positiva entre as percecdes de cultura e a satisfacdo dos
colaboradores.

Lund (2003) sugere que existem tipos de cultura que transmitem mais
satisfacdo aos colaboradores, como a cultura de cla e adocracia. Por
sua vez, a cultura de mercado e a cultura de hierarquia potenciam a
lealdade e o dever dos colaboradores para com a empresa (citado em
Henriques, 2009).

Santos e Sustelo (2009) relacionam as duas variaveis e concluem que
grande parte das dimensdes da satisfacdo profissional se associam
a cultura da organizacdo, pois uma pessoa satisfeita, sente-se muito
mais recetiva e sensibilizada perante a importancia e significado dos
aspetos da avaliacao da cultura organizacional onde trabalha (citado
em Florencio, 2013).
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Robbins (2005) salienta que a cultura organizacional afeta a satisfa-
cado dos colaboradores quanto mais forte for a cultura.

Goodman, Zammuto e Gifford (2001) investigaram o impacto da cul-
tura organizacional na qualidade de vida laboral e perceberam que
as culturas mais hierarquizadas estdo negativamente associadas a
satisfacdo no trabalho, enquanto que as culturas de clda apresentam
referéncias inversas tendo também grande importancia para o com-
prometimento organizacional por parte dos colaboradores (citado
em Shooshtri, 2016).

Por tudo isto, se cré que a analise de praticas culturais, bem como as
suas influéncias na satisfacdo no trabalho da organizacdo é absolu-
tamente necessaria, com vista a que se possa atingir uma satisfacdo
profissional e pessoal dos colaboradores, ao mesmo tempo em que
se melhora o desenvolvimento organizacional (citado em Florencio,
2013). Deste modo, e tendo por base estes argumentos formulou-se a
seguinte hipotese de investigacdo: quanto maior € a cultura organi-
zacional, maior € a satisfacdo no trabalho dos funcionarios publicos
do concelho de Santarém.

4. Método

Com base numa abordagem quantitativa, a populacdo alvo do pre-
sente estudo € constituida pelos funcionarios publicos de organiza-
coes do Concelho de Santarém, sendo a amostra constituida por 30
colaboradores com idades compreendidas entre os 22 e 0s 62 anos,
com uma idade média de aproximadamente 39 anos (DP = 11). Os
colaboradores trabalham nas organizagdes ha aproximadamente 14
anos (DP = 8.96), sendo a maioria do sexo feminino (83.3%, n = 25).
Verifica-se que 46.7% (n = 14) dos colaboradores tém um curso supe-
rior, 40% (n = 12) tém o ensino secundario e 13.3% (n = 4) tém o ensi-
no basico. Para efetuar a recolha da amostra utilizou-se o método de
amostragem por conveniéncia.

O instrumento de recolha de dados utilizado foi um inquérito por
questionario constituido por trés partes. A primeira avalia a cultura

25



26

R-LEGO - Revista Luséfona de Economia e Gestdo das Organizagoes, N.° 9, 2019

organizacional e é formada por 35 itens. A segunda mede a satisfacao
no trabalho e é constituida por 8 itens e a terceira refere-se aos dados
sociodemograficos e profissionais dos colaboradores (sexo, idade, ha-
bilitacdes literarias e tempo de servico na organizacao).

A escala relativa a Cultura Organizacional (Neves, 2000) é avaliada
utilizando uma escala tipo Likert de 7 pontos (1- Discordo totalmente
a 7- Concordo totalmente) e divide-se em 4 dimensdes: Apoio, Inovagdo,
Objetivos e Regras.

A escala relativa a Satisfacdo no Trabalho (Lima, Vala, & Monteiro,
1994) é unidimensional e é avaliada utilizando uma escala tipo Li-
kert de 5 pontos (1- Extremamente insatisfeito a 5- Extremamente
satisfeito). Esta escala avalia diferentes aspetos da satisfacdo, mais
concretamente a satisfacdo com as perspetivas de promoc¢do, com a
organizacdo e o funcionamento dos setores, com 0s colegas de tra-
balho, com a remuneracgdo, com a competéncia e funcionamento do
superior hierarquico direto, com o trabalho que realiza e com a com-
peténcia e funcionamento dos subordinados.

O valor do alfa de Cronbach obtido no presente estudo foi de 0.98 no
que se refere a escala da Cultura Organizacional e superior a 0.90
para as suas dimensdes, 0 que revela uma muito boa consisténcia
interna (Pestana & Gageiro, 2014). Na escala referente a Satisfacdo
no Trabalho o valor do alfa de Cronbach foi de 0.86, o que segundo
Pestana e Gageiro (2014) é uma boa consisténcia interna. Assim, po-
de-se afirmar que os 35 itens da escala de Cultura Organizacional e 0s
8 itens referentes a escala da Satisfacdo no Trabalho sdo fidedignos
para avaliar a percecao destas.

A aplicacdo dos questionarios foi efetuada em suporte de papel du-
rante o més de marc¢o de 2018. Os participantes foram informados
dos objetivos do estudo, do anonimato e da confidencialidade dos
dados, sendo garantido que estes seriam apenas utilizados para fins
estatisticos na realizacdo do presente estudo. Para efetuar a andlise
estatistica recorreu-se ao software IBM SPSS Statistics 25. Na analise
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dos resultados utilizou-se medidas de estatistica descritiva, calculou-
-se os valores do alfa de Cronbach e aplicou-se a correlacao de Pear-
son.

5. Resultados

No que concerne a escala da Satisfacdo no Trabalho pode-se afirmar
que os colaboradores se encontram razoavelmente satisfeitos (M =
3.22, DP = 0.63).

Relativamente a cultura organizacional, através da observacdo do
grafico da Figura 2 verifica-se que a dimensdo Regras é a que apre-
senta niveis médios superiores (M = 5.14, DP = 1.07) seguida da dimen-
sdo Objetivos (M =4.73; DP = 1.20).

Cultura Organizacional

Apoio 4.36
Inovagdo 3.84
Objetivos 4.73
Regras 5.14
1 2 3 4 5 6

Figura 2. Andlise Descritiva da Cultura Organizacional

Da analise da Figura 3 é possivel afirmar que existe uma relagao po-
sitiva e estatisticamente significativa entre a Cultura Organizacional
e a Satisfacdo no Trabalho (p = 0.000 < 0.01), pelo que se confirma a
hipotese formulada, podendo assim inferir-se que a maiores indices de
cultura organizacional estdo associados maiores indices de satisfa¢do
no trabalho. Segundo os critérios de Cohen (Pallant, 2013), as correla-
coes entre as dimensoes da Cultura Organizacional e a Satisfa¢do no
Trabalho sdo fortes. As dimensoes da Cultura Organizacional que mais
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contribuem para a Satisfacdo no Trabalho sdo o Apoio (r = 0.80) e a
Inovacgao (r = 0.80).

Figura 3. Relacéo entre Cultura Organizacional e Satisfacdo no Trabalho
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Fonte: Os autores
Conclusoes

As escalas da Cultura Organizacional e da Satisfacdo no Trabalho nes-
te estudo sdo consideradas fidedignas corroborando investigacdes
anteriores (Henriques, 2009).

As tematicas estudadas apresentam uma importancia fundamental
nas organizacoes, pelo que se pode perceber que a cultura organiza-
cional se destaca no funcionamento de uma organizac¢ao do setor pu-
blico. Os resultados sugerem que a cultura das organizacoes em estu-
do é percecionada sobretudo para uma cultura de regras e objetivos.

Definiu-se como propdsito principal, procurar demonstrar a relacdo
existente entre a cultura organizacional e a satisfacdo no trabalho.
Verifica-se que existe uma relagdo positiva e significativa entre a cul-
tura organizacional e a satisfacdo no trabalho, isto é, a maiores in-
dices de cultura organizacional estdo associados maiores indices de
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satisfacdo no trabalho, o que corrobora os estudos de Santos (2004)
e Barbosa (1999). Depreende-se que, a cultura organizacional é im-
portante para a satisfacdo dos colaboradores. Assim, a satisfacdo dos
colaboradores ficara mais facilitada se houver uma forte cultura or-
ganizacional com praticas, procedimentos, normas e valores condu-
centes ao aumento da satisfacdo dos colaboradores.

Do ponto de vista pratico, os resultados sugerem que 0s gestores
devem criar programas de promocdo da cultura organizacional de
forma a potenciar os valores, crencas e pressupostos dos individuos
contribuindo para a maior satisfacdo dos mesmos.

A principal limitacdo de que se reveste o presente estudo é a dimen-
sdo da amostra, pelo que se sugere como linha futura de investigagao
areplicacdo deste estudo em outras organizagdes do setor publico, no
concelho de Santarém, nomeadamente estabelecimentos de ensino
superior.
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