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ARTIGOS

SATISFACAO NO TRABALHO: ANTECEDENTES E
CONSEQUENTES

JOB SATISFACTION: ANTECEDENTS AND
CONSEQUENTS

RESUMO

Este estudo pretende compreender as variaveis que promovem
satisfacdo nos trabalhadores, contribuindo para um melhor en-
tendimento do conceito, bem como para que as organizacdes
compreendam que os seus recursos humanos, quando satisfeitos,
tornam-se uma vantagem competitiva para alcangar o sucesso or-
ganizacional. Para verificar tais hipoteses, recorreu-se a um estudo
cross-section, utilizando um questiondrio, em que se obtiveram
418 respostas de trabalhadores portugueses. Para testar as hipote-
ses, examinou-se 0 modelo das equagdes estruturais recorrendo ao
software estatistico IBM SPSS AMOS v.25. Os resultados aponta-
ram que as variaveis escolhidas como antecedentes, com excecao
do reconhecimento, influenciam a satisfacdo de um trabalhador,
pois, quando um trabalhador esta satisfeito, ndo so ele estd com a
vida satisfeita, como ha uma maior orientagdo para o cliente, que
¢ mais comprometido e leal, visto que sente mais orgulho da orga-
nizagdo e ¢ dotado de uma maior iniciativa pessoal.

Palavras-chave: Satisfagdo no trabalho. Recursos humanos. Su-
cesso Organizacional. Vantagem competitiva.

ABSTRACT

This study aims to understand the variables that promote employee
satisfaction, contributing to a better understanding of the concept,
as well as for organizations to understand that their human resourc-
es, when satisfied, become a competitive advantage to achieve or-
ganizational success. To verify such hypotheses a cross-sectional
study was resorted using a questionnaire, in which 418 responses
were obtained from Portuguese workers. To test the hypotheses,
the structural equations model was examined using the IBM SPSS
AMOS v.25 statistical software. The results pointed out that the
variables chosen as antecedents, with the exception of recognition,
influence the workers’ satisfaction and that a contented worker is
not only gratified with their lives but there is a greater orientation
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towards the customers, who are more commit-
ted and loyal, since they feel more proud of the
organization and are endowed with a greater
personal initiative.

Keywords: Job Satisfaction. Human Resourc-
es. Organizational Success. Competitive ad-
vantage.

1 INTRODUCAO

Diante da dinamicidade dos merca-
dos, diversos fatores como os aumentos ex-
ponenciais da concorréncia tendem a gerar
dificuldades para a obtencdo de vantagens
competitivas, maiores margens de lucro e,
por conseguinte, o sucesso. Segundo diver-
sos autores, como Sibhoko e Bayat (2019), a
preocupaciao exclusiva com os consumidores
se tornou insuficiente para garantir o maior
sucesso e, assim, € reconhecida a importan-
cia dos trabalhadores como estratégia para
uma organizacio ultrapassar os obstaculos e
tornar-se bem-sucedida.

Nesse contexto, para uma organizagao se
apoiar nos seus recursos humanos, ¢ indispen-
savel que o trabalhador se sinta satisfeito com o
seu trabalho, pois s6 assim ira estender todos os
esfor¢os em suas tarefas para atingir os objeti-
vos organizacionais e proporcionar um melhor
atendimento ao cliente, que, ultimamente, tra-
ra lucro para a empresa (SIBHOKO; BAYAT,
2019). Desse modo, este artigo parte da ideia
de que essa satisfacdo ¢ fundamental para o
crescimento e o sucesso das organizagdes, bem
como para o desenvolvimento e sucesso profis-
sional e pessoal dos trabalhadores.

A importancia deste tema, que nasce nas
corrente psicologicas, emergiu para as areas de
gestao, recursos humanos e marketing, pois ja se
aceita, hoje, com naturalidade, que trabalhadores
satisfeitos representam uma estratégia inteligente
para se superar obstaculos e ganhar uma posigao
competitiva favoravel (LINDON et al., 2004), de
modo que as empresas devem adotar uma perspe-
tiva de marketing direcionada para motivar e satis-
fazer os trabalhadores (AHMED; RAFIQ, 2002).
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Devido a consciencializagdo da impor-
tancia do tema satisfagdo no trabalho, este
foi largamente estudado ao longo dos anos;
no entanto, segundo Pradhan, Dash e Jena
(2019), devido a complexidade dos mercados,
existem, ainda, algumas lacunas, nomeada-
mente, sobre o que leva a um trabalhador ficar
satisfeito. Também, Alegre, Mas-Machuca e
Berbegal-Mirabent (2016) encontram, como
lacuna nesses estudos, o facto de as investiga-
¢oes se concentrarem em relagdes one-to-one
com a variavel satisfacdo no trabalho, suge-
rindo que estudos futuros incluam combina-
¢oes de relacionamentos dentro do trabalho.
Igualmente, Sibhoko e Bayat (2019), devido
ao papel da tematica no desempenho geral das
organizacdes, defendem que essas futuras in-
vestigacdes deveriam explorar, em maior pro-
fundidade, a maneira com que um trabalhador
satisfeito contribui para os resultados positi-
VOs organizacionais.

Assim, este artigo tem como objetivo
contribuir para a continua compreensdo do
tema, apresentando novas abordagens sobre
ele, adequando-as as realidades mais recen-
tes dos trabalhadores; perceber se as variaveis
LMX, TMX, Reconhecimento, Seguranga no
Trabalho, Empowerment, Clima Organizacio-
nal, Stress no trabalho, Salario e o Equilibrio
Emocional e Paz Interior sdo antecedentes da
satisfacdo nos trabalhadores e se, efetivamen-
te, um trabalhador satisfeito apresenta uma
maior Satisfacdo com a Vida, Orientagdo para
o Cliente, Comprometimento Afetivo Organi-
zacional, Lealdade, Orgulho na Organizagao e
Iniciativa Pessoal.

Para verificar tais hipoteses, recorreu-
-se a um estudo cross-section, utilizando um
questionario, alcangcando 418 respostas. Este
estudo diferencia-se dos demais, pois € desen-
volvido a partir da examinagao da bibliografia
conceituada sobre o tema; sugere-se um
agrupamento de variaveis que nunca foram
estudadas, simultaneamente, em relagao a esta
tematica. Igualmente, os estudos desenvolvi-
dos, anteriormente, concentram-se meramen-
te, na examina¢do dos antecedentes ou dos
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consequentes (PRAJOGO, 2019). Dessa for-
ma, esta pesquisa, de uma maneira inovadora,
pretende combinar a ambas.

2 DESENVOLVIMENTO
CONCEPTUAL E HIPOTESES
DE INVESTIGACAO

2.1 SATISFACAO NO TRABALHO

Como abordado, ¢ crucial haver traba-
lhadores satisfeitos e, apesar de este tema ter
sido extensamente debatido, é necessaria sua
continua compreensdo com o intuito de apro-
funda-la.

Historicamente, essa problematica foi
explorada a partir de 1910, no cume do taylo-
rismo e na industria norte-americana. No en-
tanto, na década de 1970, devido a crise mun-
dial do petréleo, que obrigou as empresas a
reajustamentos apressados na produciao movida
pela complexidade e incertezas dos mercados,
a preocupagdo com os trabalhadores foi dei-
xada para segundo plano, s6 sendo retomada,
mais tarde, a consciéncia de que o fator huma-
no ¢ importante na superacdo dos obstaculos
(CUNHA et al., 2012).

Devido a complexidade da tematica,
considera-se que compreendé-la ndo ¢ tarefa
facil, pois pode ser estudada mediante varias
abordagens (SIBHOKO; BAYAT, 2019). As-
sim, como exemplo, existe a teoria de Maslow
(1943) que tenta explicar a tematica por meio
das necessidades humanas, que sdo apresen-
tadas em uma piramide de cinco niveis, deno-
minadas, hierarquicamente, em necessidades
fisiologicas, de seguranga, sociais, estima e au-
torrealizacdo, ou a teoria de Herzberg, Mausner
e Snyderman (1959) que a tentam explicar pela
motivacao, ou seja, tentaram descobrir quais 0s
fatores que levavam a satisfacdo e quais os que
levavam a insatisfagdo, dividindo-os em fatores
de higiene, relacionando-os com o ambiente de
trabalho, e que podem levar a insatisfacao (i.e.
politica da organizagdo, salarios, supervisao,
relagdes com os colegas, seguranga e condi¢des
de trabalho) e os fatores motivacionais, como
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sendo os que realmente motivam e satisfazem
os trabalhadores (i.e. reconhecimento, realiza-
¢do, promogao, crescimento, trabalho e respon-
sabilidade).

Assim, como as teorias, a definicdo de
satisfacdo também é muito debatida, de inime-
ras formas por diversos autores. Locke (1969,
p. 316, tradugao nossa) define satisfagdo no tra-
balho como “[...] o estado emocional prazeroso
resultante da avaliacdo do seu trabalho”, Spec-
tor (1997, p. 2, traducdo nossa) define-a como
“a medida que as pessoas gostam (satisfacdo)
ou ndo gostam (insatisfacdo) dos seus traba-
lhos” e Aristovnik et al. (2018, p. 129, traducdo
nossa) descrevem-na como uma “[...] sensagdo
agradavel que uma pessoa tem quando suas
expectativas do trabalhado foram satisfeitas”,
enquanto Robbins e Coulter (1996) e Weiss
(2002) consideram que a satisfag@o no trabalho
refere-se as atitudes que os colaboradores tém
perante suas fungdes e local de trabalho.

Nguyen, Taylor e Bradley (2003, p. 5,
tradugdo nossa) interpretam a satisfa¢ao no tra-
balho como uma abordagem multidimensional,
em que “a satisfag@o geral com o trabalho ¢ de-
terminada pela satisfacdo em varios dominios
de trabalho, como remunerago, seguranga no
emprego, perspetivas de promogao, beneficios
adicionais e a importancia atribuida ao traba-
lho” enquanto Netemeyer et al. (1997) e Jud-
ge, Bono e Locke (2000) medem-na de forma
unidimensional, ou seja, de forma geral e ndo
medindo os varios dominios do trabalho.

No entanto, todos os autores consentem
que a satisfacdo no trabalho ¢ muito importante
para o desenvolvimento das organizagdes, bem
como para a evolugao profissional e pessoal dos
trabalhadores. Utilizar os recursos humanos da
empresa como uma vantagem competitiva ¢
uma pratica de diferenciagdo inteligente, porém
previamente. E preciso trabalhar a satisfagdo
desses para que estejam dispostos a trabalhar em
prol dos objetivos organizacionais, amplifican-
do o sucesso da empresa (PRADHAN; DASH;
JENA, 2019). Ja Spector (1997) apontava que
a importancia dessa tematica €, primeiramente,
devido a uma perspetiva humana, pois as pesso-
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as merecem ser bem tratadas e sentem-se bem
nos seus trabalhos, e, em segundo lugar, por uma
perspetiva utilitarista, pois a satisfagdo podera
afetar o comportamento organizacional. Tam-
bém essa importancia ¢ devido a forma como os
trabalhadores encaram o posto de trabalho; pois,
atualmente, procuram gostar realmente do que
fazem, satisfazendo as expectativas de realiza-
¢do pessoal (CUNHA et al., 2012).

Dos intimeros autores que se dedicaram a
estudar a satisfagdo no trabalho, muitos apontam
que existem diversos fatores inerentes as organi-
zagoes que se podem traduzir em trabalhadores
satisfeitos, nomeadamente, uns defendem que
as remuneracdes, a autonomia dada aos traba-
lhadores e a seguranga impactam a satisfacdo
(SARKER; ASHRAFI, 2018) e, por outro lado,
outros relacionam as condi¢des e o ambiente de
trabalho, o reconhecimento e os relacionamentos
com os colegas e o com os lideres com um traba-
lhador satisfeito, pois acreditam que preenchem
uma necessidade de interag@o social que ¢ inata
ao ser humano (SINHA; KUMAR, 2012). Ain-
da, outros autores afirmam que esta ¢ de grande
importancia em nivel organizacional, pessoal e
profissional, pois suas pesquisas revelaram que
existe um elo entre um trabalhador satisfeito, a
sua lealdade e o comprometimento para com a
organizagdo, assim como um melhor relaciona-
mento com os clientes afetando, também, posi-
tivamente, a satisfagdo com a sua propria vida
(SARKER; ASHRAFTI, 2018)

Pode-se, assim, confirmar que a satisfa-
¢do no trabalho ¢ de fato um tema de grande
interesse e, por isso, serdo abordados, em maior
profundidade, alguns antecedentes e conse-
quentes com o intuito de compreender melhor
a sua ligacdo com a satisfagdo no trabalho.

2.2 ANTECEDENTES DA SATISFA-
CAO NO TRABALHO

Um bom relacionamento com o lider ¢
fundamental para o bom funcionamento orga-
nizacional e bem-estar geral, pois os lideres t€ém
a capacidade de influenciar o comportamento
dos seus liderados, fazendo que se sintam bem

ISSN 1984-7297 | e-ISSN 2359-618X

e motivados a trabalhar em prol dos objetivos
organizacionais (ALMEIDA, 2016).

Dessa forma, Leader-member ex-
change (LMX) diz respeito a uma teoria
que recai na qualidade dos relacionamen-
tos entre lideres e liderados, encerrados em
uma tripla vertente, nomeadamente, respei-
to, confianca e obrigacdo (GRAEN; UHL-
-BIEN, 1995).

Quando os trabalhadores gozam de
bons relacionamentos com seus lideres,
tendo atengdo e apoio deles (MORROW
et al., 2005), sentem-se bem tratados ¢ isso
se reflete na forma como encaram seu tra-
balho, considerando-o como sendo mais
satisfatorio, reportando maiores niveis de
satisfacdo com ele (BHAL; GULATI; AN-
SARI, 2009). Dessa forma, propde-se a se-
guinte hipotese:

H1: O LMX esta relacionado positivamente
com a Satisfacdo no Trabalho.

Igualmente, um bom relacionamen-
to com os colegas de trabalho ¢ fundamental
para o bem-estar individual e geral dentro de
uma empresa, pois, além de os trabalhadores
despenderem muitas horas, diariamente, intera-
gindo com os colegas, cada vez mais, as orga-
nizacdes recorrem ao trabalho em equipa para
resolugdes de problemas e alcance de objetivos
(MESMER-MAGNUS; DECHURCH, 2009).

Dessa forma, Team-member Exchan-
ge (TMX) refere-se a uma teoria, adaptada da
teoria LMX, sobre a perce¢do do trabalhador
da qualidade das relagdes entre os membros
de uma equipe de trabalho (SEERS; PETTY;
CASHMAN, 1995).

Consequentemente, quando um trabalha-
dor goza de bons relacionamentos com a sua
equipe, ou seja, existem reciprocidade, feedba-
ck e entreajuda, consideram as suas experién-
cias no trabalho satisfatorias (SEERS; PET-
TY; CASHMAN, 1995), reportando, assim, a
uma maior satisfacdo com ele (BANKS et al.,
2014). Consequentemente, propde-se a seguin-
te hipotese:

H2: O TMX esta relacionado, positivamente,
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com a Satisfacio no Trabalho.

Como os trabalhadores contribuem para
o desenvolvimento das organizagdes, recom-
pensa-los e reconhecé-los ¢ fundamental para
que se sintam motivados a trabalhar mais e me-
Thor (ALBALOOSHI; ALI; AL-ANSI, 2017).

Para este estudo, adotou-se que reconhe-
cimento € “[...] uma expressao publica de apre-
ciacdo dada por um grupo a individuos que as-
sumem comportamentos desejados” (FISHER;
ACKERMAN, 1998, p. 264, tradugdo nossa)
que ¢ “[...] dado frequentemente em conjunto
com recompensas tangiveis” (YUKL; GOR-
DON; TABER, 2002, p. 21, tradugdo nossa).

Apesar de o reconhecimento ter sido
alvo de pouca atengdo por parte dos autores
como um fator que leve a satisfagdo de um
trabalhador, ja Maslow (1943) o considerava
como uma necessidade basica dos individuos,
segundo Shen e Tang (2018) afirmaram, no seu
estudo, o reconhecimento dado aos trabalhado-
res ¢ deveras importante porque eles, quando
sdo distinguidos pelo bom desempenho, sen-
tem-se valorizados pelo seu esforgo desenvol-
vendo uma maior satisfagdo com o seu trabalho
(ALIAS et al., 2018). Dessa forma, propde-se a
seguinte hipotese:

H3: O Reconhecimento esta relacionado po-
sitivamente com a Satisfacdo no Trabalho.

Devido as dificuldades econdmicas com-
binadas com mudangas drasticas na natureza
do trabalho, nomeadamente o downsizing, cor-
te de custos, despedimentos e redugdo de con-
tratos efetivos, a incerteza dos trabalhadores
em relacdo a seus postos de trabalho aumentou
(JIANG; PROBST, 2016)this article research.
(PsycINFO Database Record (c.

Por seguranca, considera-se a defini¢ao
de Davy, Kinicki e Scheck (1997, p. 323, tradu-
¢do nossa) a qual ¢é vista como sendo as “...]
expectativas de uma pessoa sobre a continuida-
de numa situacdo de trabalho” em que ¢ dado
aos trabalhadores a “[...] garantia razoavel de
que eles nao serdo demitidos, mesmo durante
ciclos econdémicos dificeis.” (BANSAL; MEN-
DELSON; SHARMA, 2001, p. 66, traducdo
nossa)organizations must focus their efforts on

R. Gest. Anal., Fortaleza, v. 8, n. 3, p. 46-65, set./dez. 2019

developiemployees (longitudinal n = 906, con-
sideram que ¢ crucial que uma empresa garanta
a seguranca dos seus trabalhadores, pois nao s6
recebe, em troca, desempenho e lealdade, como
também fara que o trabalhador reporte maiores
niveis de satisfagdo relativamente a seu traba-
lho. Pelo exposto, propde-se a seguinte hipo-
tese:

H4: A Seguranca esta relacionada, positiva-
mente, com a Satisfacio no Trabalho.

Devido a instabilidade no mercado, as
empresas recorrem ao conhecimento, as ideias
e a criatividade de seus recursos humanos, como
uma forma de vantagem competitiva sustentavel
(YIN; WANG; LU, 2018). Para que os traba-
lhadores possam contribuir para o sucesso or-
ganizacional, € necessario que as organizagdes
os envolvam nas tomadas de decisdes, dando-
-lhes empowerment (YIN; WANG; LU, 2018),
que, de acordo com Gounaris (2008)the extant
literature reports that the number of companies
practicing marketing internally is disproportio-
nate small compared to the number of compa-
nies trying to adopt the market orientation con-
cept Hence, the purpose of this paper is to offer
a preliminary insight regarding the antecedents
of practicing marketing internally. Design/me-
thodology/approach - To do this, data were col-
lected from 583 first-line personnel from 29 five
and four stars hotels in Greece through personal
interviews in order to investigate the impact of
company culture and internal-market orientation
(IMO, refere-se a permissdo e ao poder dado aos
trabalhadores para que tomem decisdes sobre o
seu trabalho.

Consequentemente, essa maior autono-
mia e capacidade de decisao dada aos trabalha-
dores produzem resultados positivos em suas
atitudes e comportamentos; pois, efetivamente,
possuem um maior controlo sobre suas tarefas,
tém maior flexibilidade em tomar decisdes e
sentem-se honrados pela confianga deposita-
da, o que aumenta a sua confiang¢a e o senti-
mento de satisfacdo ao realizar o seu trabalho
(KIM; FERNANDEZ, 2017)gerial approach
on turnover options in the public sector. This
study proposes a theoretical model of the direct
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and indirect effects of employee empowerment
on turnover intention in the U.S. federal bure-
aucracy. The model is tested using structural
equation modeling (SEM. Por conseguinte,
propde-se a seguinte hipotese:

HS: O Empowerment esta relacionado, po-
sitivamente, com a Satisfacdo no Trabalho.

As percecdes que os trabalhadores tém
sobre a organizagao dita a forma como eles en-
caram o seu trabalho e quais os comportamen-
tos que decidem adotar diariamente; dessa for-
ma, clima organizacional é considerado como
os significados e as percecdes globais que um
trabalhador tem do seu local de trabalho, ba-
seado nas experiéncias vivenciadas (SCHNEI-
DER; EHRHART; MACEY, 2013).

Por ser baseado em percecdes, quando
os trabalhadores tém uma percegdo positiva
do ambiente que vivenciam na organizagao,
i.e., quando avaliam, positivamente, as prati-
cas, politicas e procedimentos organizacionais,
encaram seu trabalho, positivamente, ¢ tendem
a sentir-se mais satisfeitos com ele (AHMAD;
JASIMUDDIN; KEE, 2018). Consequente-
mente, propde-se a seguinte hipotese:

Hé6: O Clima Organizacional esta relaciona-
do, positivamente, com a Satisfacio no Tra-
balho.

De forma a inovar e a superar os con-
correntes, as organizagdes vém-se obrigadas a
reestruturar seus sistemas e suas politicas, tor-
nando-se, assim, mais rigorosas para com seus
trabalhadores (SONNENTAG; FRITZ, 2015),
influenciando seu estado de saude, a propor¢ao
que se veem, constantemente, em situagdes es-
tressantes (RANA; MUNIR, 2011).

Consequentemente, Stress no trabalho ¢é
definido como a reagdo que o corpo tem quan-
do ¢é exposto a estimulos do ambiente (RANA;
MUNIR, 2011), em que o trabalhador vé-se
obrigado a “[...] desviar do seu funcionamento
normal como resultado das exigéncias relacio-
nadas ao seu trabalho.” (PARKER; DECOTIIS,
1983, p. 165, tradugdo nossa).

A relagdo negativa entre Stress e Satis-
fagdo no trabalho tem sido amplamente corro-
borada por diversos autores, na medida em que
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concordam que, efetivamente, o stress provoca
problemas de satide e mal-estar e ainda contribui
para problemas organizacionais, como a baixa
motivagdo, o baixo desempenho ¢ a insatisfagdo
no trabalho (CAVANAUGH et al., 2000). Desse
modo, propde-se a seguinte hipotese:

H7: O Stress esta relacionado, negativamen-
te, com a Satisfacdo no Trabalho.

Embora seja importante no local de tra-
balho fazer uso de programas de incentivos nio
monetarios, ¢ igualmente importante remu-
nerar os trabalhadores por seu trabalho, pois
eles precisam, efetivamente, de verbas para se
sustentarem (JUDGE et al., 2010) uid=3992c¢-
099-6777-42¢0-81d4-23c6aaSe31be”]}],”-
mendeley”: {“formattedCitation”:”(Appelbaum
& Kamal, 2000; T. Judge, Piccolo, Podsakoft,
Shaw, & Rich, 2010.

Dessa maneira, entende-se por salario,
e segundo o artigo 258° do codigo de trabalho
(Lei n°1, de 20 de marco de 2018) como a re-
tribuigcdo a que os trabalhadores tém direito em
contrapartida de seu trabalho (PORTUGAL,
2018a, p.102) e, segundo o artigo 276°, do Co-
digo de Trabalho (Lei n°l, de 20 de margo de
2018) sendo satisfeita em dinheiro (PORTU-
GAL, 2018b, p. 107).

As remuneragdes representam uma for-
ma de as organiza¢des comunicarem aos traba-
lhadores o seu valor para elas, assim e de acor-
do com Coning, Rothmann e Stander (2019),
quando as organizagdes pagam salarios justos a
seus trabalhadores, estes retribuem com maior
produtividade e com niveis elevados de com-
prometimento e de satisfagdo. Assim, propoe-
-se a seguinte hipotese:

H8: O salario esta relacionado, positivamen-
te, com a Satisfacdo no Trabalho.

As praticas massivas de downsizing ¢ as
mudangas repentinas dos mercados abalaram a
moral e a confianca dos trabalhadores e, dessa
forma, a inclus@o de uma dimenséo de espiri-
tualidade no trabalho ¢ importante de forma
a recuperar o que, anteriormente, foi perdido
(AFSAR; REHMAN, 2015)alignment with
organizational values, sense of contribution to
society, opportunities for inner life.
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Assim sendo, o equilibrio emocional e
a paz interior s3o uma dimensdo desenvolvida
por Joelle e Coelho (2017) integrada no concei-
to de espiritualidade no trabalho, que esta “[...]
associado a aspetos da vida de um individuo
com a vida profissional, procurando o equili-
brio certo para assegurar o equilibrio emocional
e a paz interior.” (JOELLE; COELHO, 2017, p.
5, tradugdo nossa).

A espiritualidade no trabalho esta in-
timamente relacionada com a satisfagdo no
trabalho, pois aumenta a qualidade de vida de
seus colaboradores, tanto pessoal como profis-
sional (AFSAR; REHMAN, 2015)voluminous
data, and higher data rate are pushing to rethink
the current generation of the cellular mobile
communication. The next or fifth generation
(5G; dessa forma, conforme Joelle ¢ Coelho
(2017) concluiram, o equilibrio emocional ¢ a
paz interior introduziram um maior equilibrio
entre as dimensOes de espiritualidade e uma
maior coeréncia ao conceito, assume-se que,
também, havera uma relagao positiva com a sa-
tisfagdo no trabalho. Consequentemente, pro-
poe-se a seguinte hipotese:

H9: O Equilibrio Emocional e a Paz Interior
estdo relacionados, positivamente, com a Sa-
tisfacdo no Trabalho.

2.3 CONSEQUENTES DA SATISFA-
CAO COM O TRABALHO

Satisfagdo com a vida ¢ uma das dimen-
soes do bem-estar subjetivo que recai na sua
vertente cognitiva; assim, refere-se a um jul-
gamento global da qualidade de vida de uma
pessoa (DIENER et al., 1985).

Como as pessoas passam a maior par-
te do seu dia e da sua vida a trabalhar e, cada
vez mais, existem pressoes e tensdes no local
de trabalho, provocadas pelas incertezas do
mercado, € importante compreender os deter-
minantes que levam a que os trabalhadores
sintam satisfa¢@o na sua vida, com o intuito de
aumenta-la. Dessa forma, e segundo Fritzsche
e Parrish, (2005, p. 195, traducdo nossa) “...]
os trabalhadores que estao satisfeitos no traba-
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lho também tendem a ter vidas mais felizes e
saudaveis” e assim ¢ passivel afirmar-se que
a satisfagdo no trabalho tem impacto na vida
em geral de um colaborador (BRIEF; WEISS,
2002)with the decades that followed up to the
1990s not being particularly fertile. Whereas
job satisfaction generally continues to be loo-
sely but not carefully thought of and measured
as an affective state, critical work in the 1990s
has raised serious questions about the affective
status of job satisfaction in terms of its causes
as well as its definition and measurement. Re-
cent research has focused on the production of
moods and emotions at work, with an empha-
sis, at least conceptually, on stressful events,
leaders, work groups, physical settings, and
rewards/punishment. Other recent research has
addressed the consequences of workers’ feelin-
gs, in particular, a variety of performance ou-
tcomes (e.g., helping behaviors and creativity
de forma que se assume uma relacdo positiva
entre as duas variaveis (UNANUE et al., 2017).
Posto isso, propde-se a seguinte hipotese:
H10: A Satisfacio no Trabalho esta relacio-
nada, positivamente, com a Satisfacdo com
a Vida.

A forma como uma empresa consegue atin-
gir o sucesso no mercado competitivo € por meio da
conquista de clientes (KOTLER; ARMSTRONG,
2018), e como ja foi abordado, o foco nos trabalha-
dores ¢ fundamental para que isso aconteca, pois
sdo eles que asseguram um melhor atendimento ao
cliente (LINDON et al., 2004).

A conquista de clientes torna-se, assim,
possivel quando as organizagdes implemen-
tam uma orientacdo para o cliente na cultura
da organiza¢do que visa moldar as atitudes e
os comportamentos dos trabalhadores em fun-
¢do do bom atendimento ao cliente (CHOI;
JOUNG, 2017). Dessa forma, denominaremos
orientacdo para o cliente como o “[...] grau
em que os trabalhadores praticam o conceito
de marketing, tentando ajudar os seus clien-
tes a tomar decisdes de compra que satisfacam
as necessidades do cliente.” (SAXE; WEITZ,
1982, p. 344, tradugdo nossa).

Essa cultura orientada para o cliente s6 ¢
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possivel de ser implementada no quotidiano dos
trabalhadores por meio de politicas de recursos
humanos que lhes proporcionam um elevado
grau de satisfacdo com seus trabalhos, pois um
trabalhador satisfeito, que sente preenchidas as
suas necessidades, torna-se mais predisposto a
criar bons relacionamentos com os clientes e a
adotar comportamentos que visem satisfazer as
necessidades deles (LEE et al., 2013). Conse-
quentemente, propde-se a seguinte hipotese:
H11: A Satisfacdo no Trabalho esta relacio-
nada, positivamente, com a Orientacio para
o Cliente.

A importancia do comprometimento or-
ganizacional partiu da ideia de que uma em-
presa so alcanga o sucesso se os seus trabalha-
dores estiverem comprometidos, se quiserem
permanecer e trabalhar eficazmente e se qui-
serem contribuir com a sua produtividade para
concretizar os objetivos organizacionais (BU-
DIHARDIJO, 2013).

Dessa forma, comprometimento afetivo,
uma das trés dimensdes de comprometimento
organizacional mencionadas por Meyer e Al-
len (1991), refere-se ao desejo do trabalhador
em permanecer na organizagdo, ao seu envol-
vimento emocional, a sua identifica¢cdo com os
valores, visdo e missdao da empresa e a sua liga-
¢do com ela (MEYER; ALLEN, 1991).

Um colaborador que esta, emocional-
mente, comprometido com a organizagdo
tem uma maior predisposi¢do para ser mais
cooperativo e motivado a executar as suas
tarefas (REGO; CUNHA, 2008); no entan-
to, esse lago efetivo s6 é possivel se o traba-
lhador se sentir satisfeito com seu trabalho
(BUDIHARDIJO, 2013)t.au=Lee%2C+Yon-
g-Ki&rft.date=2005-01-01&rft.pub=Else-
vier+Ltd&rft.i”,”ISSN*:702784319”, abstrac-
t”:”The service orientation program developed
for restaurant employees can be a competitive
advantage for a restaurant operation. The pur-
pose of this study is to examine the relationship
between employee service orientation (custo-
mer focus, organizational support, and service
under pressure i.e., o sentimento de pertenga do
trabalhador resulta do sentimento de felicida-
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de e de satisfagdo que obtem de seu trabalho,
quando ele vé as suas necessidades satisfeitas
(MEYER; ALLEN, 1991). Consequentemen-
te, propde-se a seguinte hipotese:

H12: A Satisfacdo no Trabalho esta relacio-
nada, positivamente, com o Comprometi-
mento Afetivo Organizacional.

Tal como o comprometimento, a lealda-
de tem um papel importante no contexto orga-
nizacional, pois ¢ considerada um fator essen-
cial para o desempenho das organizagdes bem
como para aprimorar a satisfacdo e a lealdade
do cliente (YEE; YEUNG; CHENG, 2010)we
examine the relationships among employee
loyalty, service quality, customer satisfaction,
customer loyalty and firm profitability, and
the contextual factors influencing these re-
lationships. We developed a research model
grounded in the service-profit chain notion of
Heskett et al. (1994.

A lealdade ¢é definida, geralmente, como
sendo “[...] o sentimento de vinculagdo de um
trabalhador a sua organizacao” (YEE; YEUNG;
CHENG, 2010, p. 113, tradug@o nossa)we exa-
mine the of Heskett et al. (1994 ¢ o desejo de
permanecer a trabalhar nela (DAVIS-BLAKE;
BROSCHAK; GEORGE, 2003).

O comprometimento e a lealdade parti-
lham de bases tedricas semelhantes, pois ambos
partem do sentimento de vinculag@o e envol-
vimento de um trabalhador com a sua empre-
sa, tornando, assim, a ligag¢ao, entre ambos 0s
conceitos, forte (SOLIS; MONROY, 2015). Os
sentimentos de pertenga que podem ser senti-
dos por um trabalhador e os esforgos que estdo
dispostos a investir para servir a organizacio
sdo fruto da satisfacdo que sentem ao realizar
seu trabalho (BUDIHARDJO, 2013), pois um
trabalhador que esta satisfeito com seu traba-
lho ndo procura a partida por outro local de
trabalho, sendo assim e segundo Chang, Chiu
e Chen (2010), esses trabalhadores produzem
sentimentos de lealdade com sua organizacao.
Como resultado, propdem-se as seguintes hipoteses:
H13: O Comprometimento Afetivo Orga-
nizacional esti relacionado, positivamente,
com a Lealdade do trabalhador.
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H14: A Satisfacao no Trabalho esta relacio-
nada, positivamente, com a Lealdade do tra-
balhador.

Uma empresa para destacar-se, no pre-
sente século, tera de fazer um bom uso dos seus
recursos humanos, nomeadamente, encontrar
sistemas nos quais os colaboradores sintam or-
gulho na organizag¢do pela qual trabalham, pois,
quando isso acontece, predispdem-se a traba-
lhar mais para que ela sobreviva e prospere
(NG; YAM; AGUINIS, 2018).

Por orgulho, consideramos o sentimen-
to que os trabalhadores nutrem pela organiza-
¢do pela qual trabalham (KRAEMER; GOU-
THIER; HEIDENREICH, 2017)the influence
of pride in personal performance (PP.

Cada vez mais, autores estdo mostrando
satisfac@o no trabalho com o orgulho que um
trabalhador sente por sua organizacdo, pois, de
acordo com Arnett, Laverie e McLane (2002),
o sentimento de orgulho ¢ baseado nas avalia-
¢Oes pessoais e sociais de cada trabalhador, e
que a vertente “trabalho” ¢ incluida nos crité-
rios a serem avaliados, de maneira que, quando
esses se sentem satisfeitos com o seu trabalho,
avaliam, positivamente, a vertente “trabalho”
desenvolvendo um orgulho em pertencer a or-
ganizagdo pela qual trabalham, i.e., baseiam as
suas emogOes na avaliacdo do grau de satisfa-
¢do que tém do seu trabalho. Pelo exposto, pro-
pdem-se a seguinte hipotese:

H15: A Satisfacao no Trabalho esta relacio-
nada, positivamente, com o Orgulho na Or-
ganizacao.

Devido as incertezas do mercado e ao
aumento da concorréncia, as organizacdes pas-
sam a exigir aos seus recursos humanos mais
inovagdo, criatividade e proatividade (FAY;
HUTTGES, 2016).

Segundo Crant (2000), iniciativa pessoal
¢ uma das quatro dimensdes integrantes do con-
ceito de comportamento proativo, sendo que
ela se refere a um sindrome comportamental
de trabalho, baseada em ag¢des autoiniciativas,
proativas, persistentes em que os trabalhadores
vao além do que lhes é competido, de modo a
superar as dificuldades encontradas, prevendo
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as futuras e engendrando planos para supera-las
(MENSMANN; FRESE, 2019).

Assim sendo, sdo esses tipos de tra-
balhadores que se tornam essenciais para a
eficacia ¢ a sobrevivéncia da organizagdo
(FRESE et al., 1997), de forma que é neces-
sario compreender 0 que uma organizagao
podera fazer para que seus trabalhadores
adotem esse tipo de comportamento em seu
quotidiano. Segundo Stroppa ¢ Spiefl (2011),
os trabalhadores sentem-se mais propensos a
adotar comportamentos de iniciativa pessoal
quando se sentem satisfeitos e motivados em
seu trabalho, pois o gosto pelo ele leva-os a
quererem ajudar a organizacdo a ultrapassar
todas as dificuldades encontradas. Também
foi estudado anteriormente por Jauhari, Sin-
gh e Kumar (2017)http://www.mendeley.com/
documents/?uuid=4aef7489-9441-4902-9¢cd-
5-ebee9f6c4fa9”’]} ],”mendeley”: {“formatted-
Citation”:”(Jauhari, Singh, & Kumar, 2017
que esses trabalhadores que sdo dotados de
iniciativa pessoal sdo os que tém uma maior
predisposicdo para satisfazer o cliente; pois,
COmMo procuram maneiras para superar os pro-
blemas de forma a atingir os objetivos orga-
nizacionais, garantem sempre solucdes para
seus clientes. Como resultado, propdem-se as
seguintes hipoteses:

H16: A Satisfacao no Trabalho esta relaciona-
da, positivamente, com a Iniciativa Pessoal.
H17: A Iniciativa Pessoal esta relacionada,
positivamente, com a Orientacdo para o
Cliente.

3 METODO
O modelo conceptual, representado na
figura 1, mostra as hipoteses identificadas an-

teriormente.
Figura 1 - Modelo conceptual
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Fonte: elaboragao propria (2019).

4 ANALISE ESTATISTICA

Para responder aos objetivos presentes
neste artigo, realizou-se um estudo cross-sec-
tion, por meio de um método nao probabilistico
por conveniéncia, utilizando um questionario
de carater fechado, elaborado por escalas de
autores conceituados respondidas segundo uma
escala de Likert de 7 pontos. O questionario em
que foi elaborado online através do google for-
ms e foi igualmente divulgado online por meio
das redes sociais a trabalhadores em territorio
portugués de qualquer sector de trabalho.

4.1 CARACTERIZACAO DAAMOSTRA

A amostra ¢ constituida por 418 trabalha-
dores portugueses em que 51,67% sao do sexo
feminino e 48,33% do masculino. A grande par-
te, assumindo uma escala entre 18 e mais de 56
anos, encontra-se entre a faixa etaria dos 18 aos
45 anos (82,3%) e ¢ maioritariamente solteiro
(57,89%). O nivel de escolaridade dessa amos-
tra ¢ mais disperso visto que 38,03% concluiram
o0 ensino superior e 33,73% o ensino secundario.
A grande parte dessa amostra trabalha no sec-
tor tercidrio (80,38%), como funciondrios de 2°
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(49,28%) e 1° (36,60%) ordem, ha menos de 10
anos (78,23%), exercendo as atuais fungdes ha
menos de 5 anos (59,09%). Por fim, as organiza-
¢Oes, nas quais essa amostra trabalha, sdo cons-
tituidas, maioritariamente, por menos de 250
colaboradores (79,67%) e estdo em atividades
empresariais a menos de 50 anos (90,19%).

42 METRICAS

O questionario utilizado ¢ de carater fe-
chado, sendo respondido segundo a escala in-
tervalar de Likert de 7 pontos, em que 1 corres-
ponde a discordo fortemente; 7 corresponde a
concordo fortemente, com excegdo do item n°
4 da escala do salario em que 1 ¢ definitivamen-
te ndo e¢ 7 definitivamente sim, ¢ no item n° 5
na escala da satisfacdo no trabalho em que 1 ¢
muito insatisfeito e 7 muito satisfeito.

Para medir a satisfacdo no trabalho,
utilizou-se a escala de Netemeyer et al. (1997),
na qual se acrescentaram 2 itens da escala de
Brayfield e Rothe (1951), utilizados, posterior-
mente, por Judge, Bono ¢ Locke (2000).

Relativamente aos antecedentes da sa-
tisfagdo no trabalho, para medir o LMX uti-
lizou-se a escala de Graen ¢ Uhl-Bien (1995)

R. Gest. Anal., Fortaleza, v. 8, n. 3, p. 46-65, set./dez. 2019



56

ARTIGOS | Satisfagdo no trabalho: antecedentes e consequentes

e para medir o TMX, utilizou-se a escala de
Seers, Petty e Cashman (1995). Relativamen-
te ao reconhecimento, utilizou-se a escala de
Matzler, Fuchs, e Schubert (2004), em que se
acrescentou 1 item da escala de Spector (1985),
revertendo para a positiva. Para medir a segu-
ranca, utilizou-se a escala, revertendo-a para a
positiva, de Vander Elst, De Witte e De Cuyper
(2014) e, para medir o empowerment, utilizou-
-se a escala de Gounaris (2008)the extant litera-
ture reports that the number of companies prac-
ticing marketing internally is disproportionate
small compared to the number of companies
trying to adopt the market orientation concept
Hence, the purpose of this paper is to offer a
preliminary insight regarding the antecedents
of practicing marketing internally. Design/
methodology/approach - To do this, data were
collected from 583 first-line personnel from
29 five and four stars hotels in Greece through
personal interviews in order to investigate the
impact of company culture and internal-market
orientation (IMO. Em relagao ao clima organi-
zacional, utilizou-se a escala de Wangenheim,
Evanschitzky e Wunderlich (2007) e, para me-
dir o stress, utilizou-se escala de House e Riz-
70 (1972)designed to measure various internal
organizational and managerial practices. Eight
of 19 scales were validated against eight cri-
terion variables measuring role stress, satis-
faction, and leader behavior. An adaptation of
the Campbell and Fiske (1959. Para medir os
salarios, recorreu-se a escala de Christen, lyer
e Soberman (2006) e, finalmente, relativamente
ao equilibrio emocional e paz interior, utili-
zou-se a escala de Joelle e Coelho (2017).

Em relagdo aos consequentes da satisfa-
¢do no trabalho, para medir a satisfacido com a
vida, utilizou-se a escala de Diener et al. (1985)
e para medir a orientacdo para o cliente, uti-
lizou-se a escala de Korschun, Bhattacharya e
Swain (2014). Relativamente ao comprometi-
mento afetivo organizacional, utilizou-se a es-
cala de Meyer, Allen e Smith (1993)continuance,
and nodb3156248”]}],”mendeley”: {*“formatted-
Citation”:”(Meyer, Allen, & Smith, 1993, para
a lealdade, utilizou-se a escala de Davis-Blake,
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Broschak e George (2003) e, para medir o or-
gulho na organizacio, recorreu-se a escala de
Helm (2013)it Pride: documents/?uuid=0501a-
aSe-ef17-4ab9-b74b-1ee498d57b73]}],”-
mendeley”: {“formattedCitation”:”(Helm, 2013.
Para finalizar, ¢ medir a iniciativa pessoal, re-
correu-se a escala de Frese et al. (1997).

4.3 VALIDADE

Para avaliar a qualidade das escalas utili-
zadas e do ajustamento do modelo de medidas,
foi realizada uma analise fatorial confirmatoria
com suporte do software estatistico IBM SPSS
AMOS v.25.

O modelo de medidas final apresenta
um bom ajustamento, pois obteve os seguintes
valores: Incremental fit index = 0,919; Tucker—
Lewis index = 0,912; comparative fit index =
0,919; root mean square error of approximation
=0,053; X2/DF =2,183.

Para analise da fiabilidade das variaveis,
analisou-se o composite reliability (CR), em
que todos os valores foram superiores a 0,7, e
0 average variance extracted (AVE), em que
todos os valores foram superiores a 0,5. Des-
sa forma, indo ao encontro das recomendagdes
da literatura, pode-se afirmar que as variaveis
sdo fiaveis (HAIR et al., 2014). Relativamente
a validade discriminante das variaveis, pode-se
observar que as correlacdes ao quadrado entre
as variaveis sdo inferiores as suas respetivas
AVES, com exclusdo da correlagdo entre as
variaveis, comprometimento afetivo organiza-
cional e lealdade e entre as variaveis, lealdade
e orgulho na organizagdo. Porém, testado um
modelo alternativo de validade discriminante,
sugerido por Fornell e Larcker (1981), em que
¢ feito um modelo exclusivo para cada par de
variaveis, fixando a correlagdo em 1, observa-se
que os valores obtidos sdo, significativamente,
superiores quando a correlagdo esta fixada em
1, comprovando, assim, validade discriminante
(tabela 1).
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Tabela 1- Desvio-padrao (DP), matriz de correlagdes, Alpha de Cronbach (sublinhado), Variancia
Meédia Extraida (AVE) e Fiabilidade Compdsita (CR)

DP | LMX | TMX | EEC | SEG | EMP | CliQ | Stress | SAL |EEPI| 5T | SV | OC |CAQ|LEAL[ORG| IP [AVE | CR

LMY | 1.546| 0.846 0.745 | 0.547
TMX | 1282 | 0.527 | 0,939 0.725 | 0,541
REC | 1,831 0687 | 0,418 | 0.947 0.835 | 0,548
SEG [1592| 0.567 | 0.608 | 0.527 | 0.540 0.796 | 0.540
EMP | 1.567| 0.712 | 0,536 | 0.643 | 0,622 | 0.5947 0.821 | 0,548
| Chif)y | 1330) 0,694 | 0,593 | 0,633 | 0.596 | 0,707 | OEVS 0,395 | 0,881
Stress | 1378 | -0,238 | -0.080 | -0.270 | -0,180 | -0.230] -0,237 | 0.858 0.398 | 0.899
SAL [1.755| 0480 | 0270 [ 0.701 | 0.51% | 0.497 | 0,545 | - 0,139 | 0.814 0.336 | 0.820
EFEPT | 1857| 0541 | 0,441 | 0556 | 0,536 | 0,335 | 0,586 | - 0,282 | 0.518 | 0,967 0.881 | 0,967
ST |1.654| 0.650 | 0.521 | 0.641 | 0.678 | 0.655 | 0.661 | -0.315 | 0.621 | 0.761 | 0.938 0.800 | 0.541
SV | 1576 0,488 | 0475 | 0.510 | 0.598 | 0,552 | 0.536 | - 0,152 ) 0.571 | 0,613 | 0.681 | 0,923 0,720 | 0,827
OC |1.256| 0,435 | 0,732 | 0,308 | 0468 | 0448 | 0575 | 0,039 | 0222 | 0.386 | 0,452 | 0,434 | 0,944 0.815 | 0,964
CAO | 1.586| 0.607 | 0.54% | 0.606 | 0.618 | 0.611 [ 0.687 | - 0.232 | 0.563 | 0.729 | 0.786 | 0.611 | 0.474 | 0.921 0.753 | 0.924
LEAL | 1.424| 0,623 | 0,603 | 0,605 | 0683 | 0,651 | 0.718 | - 0,277 | 0.574 | 0.767 | 0.826| 0,651 | 0,533 | 0,938 | 0,862 0.697 | 0.873
ORG | 1.806| 0.605 | 0424 | 0601 | 0601 | 0606 | 0643 | - 0,254 | 0.578 | 0.73E | 0.B08 | 0,398 | 0,447 | 0.B47] 0,532 | 0.978 0538 | 0,578
IPF |1351) 0.468 | 0.720 | 0.362 | 0.498 | 0.320 | 0.607 | - 0,018 | 0.294 | 0,504 | 0.50%] 0.475 | 0.785 | 0.550] 0,614 | 0.521 | 0.961 | 0.804 | 0.961

Nota: LMX — leader-member exchange; TMX — team-member exchange; REC — reconhecimento; SEG- se-
guranga, EMP — empowerment; CliO — clima organizacional; SAL — salarios; EEPI — equilibrio emocional e
paz interior; ST — satisfa¢@o no trabalho; SV — satisfagdo com a vida; OC — orientagdo para o cliente; CAO
— comprometimento afetivo organizacional; LEAL — lealdade; ORG — orgulho; IP — Iniciativa pessoal.

Fonte: elaborag@o propria (2019).
5 RESULTADOS

Para testar as hipoteses, recorre-se a ana-
lise do modelo das equagdes estruturais, apli-
cando, novamente, o software estatistico IBM
SPSS AMOS v.25.

Analisando-o, observa-se que esse apre-
senta um bom ajustamento, pois obteve os se-
guintes valores: Incremental fit index = 0,902;
Tucker-Lewis index = 0,897; comparative fit
index = 0,902; root mean square error of appro-
ximation = 0,058; X2/DF = 2,388.

E passivel de se comprovar os resultados
relativamente as hipoteses propostas na tabela 2.
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Tabela 2 - Teste de Hipoteses

H Relagio Estimate P

H1 LMX — ST 0,082 0,053
H2 T™MX — ST 0,086 0.017
H3 REC — ST -0,021 0,655
H4 SEG — ST 0,171 .
H5 EMP — ST 0,084 0,047
H6 CliO — ST 0.129 0,006
H7 Stress — ST -0,065 0,016
HS8 SAL — ST 0,181 X
H9 EEPI — ST 0,409 g
H10 ST — SV 0,72 LEL:
Hi11 ST — OC 0,074 0,075
H12 ST — CAO 0.85 A
H13 CAO — LEAL 0,61 %%
H14 ST — LEAL 0,38 X
H15 ST — ORG 0,867 i
H16 ST —1IP 0,58 XK
H17 1P — OC 0,746 pts

Fonte: elaboragdo propria (2019).
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Relativamente ao LMX (SRW=0,082;
p<0,1) e a0 TMX (SRW=0,086; p<0,05) con-
segue-se observar que ha um impacto positivo
na Satisfacdo no Trabalho, suportando H1 e
H2 respetivamente. Como foi comprovado em
estudos anteriores, aqui também se corrobora
que os bons relacionamentos entre o lider € o
liderado partem da base de uma parceria madu-
ra (GRAEN; UHL-BIEN, 1995) em que exis-
tem confianga, respeito e lealdade que propor-
cionam mais beneficios para os trabalhadores
(MORROW et al., 2005), e que os bons rela-
cionamentos com os colegas de trabalho resul-
tam em entreajuda, maior comunicagdo, troca
de informacdes e feedback (DUAN; XU; FRA-
ZIER, 2018) sendo que, no fim, todos esses
fatores proporcionam experiéncias de trabalho
mais gratificantes que, em ultima analise, au-
mentam a satisfacdo no trabalho (BHAL; GU-
LATI; ANSARI, 2009; BANKS et al., 2014).

Contrariamente ao esperado e ao cor-
roborado nos estudos de Appelbaum e Kamal
(2000)tempm & Kamal, 2000 e Alias et al.
(2018), verifica-se que o Reconhecimento nao
tem um impacto significativo na satisfacdo no
trabalho (SRW=-0,021; p>0,1), ndo suportando
H3. Isso podera ser pelo fato de, relativamente
a esta amostra, haver muito pouca aten¢do por
parte dos empregadores quanto ao reconheci-
mento como sendo um fator importante para o
bom desenvolvimento organizacional.

Comparativamente as variaveis Seguran-
¢a no Trabalho (SRW=0,171; p<0,01) e Salario
(SRW=0,181; p<0,01), observa-se que elas tém
um impacto positivo na Satisfagdo no Traba-
lho, o que suporta H4 e HS respetivamente. As
incertezas do mercado enfatizam as preocupa-
¢oes dos trabalhadores; dessa forma, compro-
va-se que, quando as organizagdes comunicam
a seus trabalhadores que tanto eles como seus
postos de trabalho sdo valorizados, eles detém
maiores niveis de satisfacdo com o trabalho
(GAZIOGLU; TANSEL, 2006; CONING;
ROTHMANN; STANDER, 2019; RICHTER;
NASWALL, 2019)quits tion: Research regar-
ding subjective well-being (including life satis-
faction and domain-specific satisfaction.
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No que toca ao Empowerment
(SRW=0,084; p<0,05) e ao Clima Organizacio-
nal (SRW=0,129; p<0,01), ¢ suscetivel de se
observar que ha um impacto positivo na Satis-
facdo no Trabalho, o que suporta H5 ¢ H6, res-
petivamente. [gualmente, corroborando estudos
anteriores, quando os trabalhadores sdo envol-
vidos nos processos de tomada de decisoes,
sentem-se honrados pela confianga depositada
e, quando se identificam com as praticas, poli-
ticas e procedimentos das quais a sua empresa
se mune, avaliam as experiéncias no trabalho
positivamente, e, assim sendo, sentem-se mais
satisfeitos no trabalho (UGBORO; OBENG,
2000; WANGENHEIM; EVANSCHITZKY;
WUNDERLICH, 2007; KIM; FERNANDEZ,
2017; AHMAD; JASIMUDDIN; KEE, 2018)
many topior research has used, it investigates
whether or not the level of customer contact is
a determinant of the existence or the intensi-
ty of the employee-customer satisfaction link.
Analysis of dyadic data from 53,645 customers
and 1659 employees across 99 outlets of a large
German Do-It-Yourself (DIY.

Como era previsto, a variavel Stress de-
monstrou ter um impacto negativo e significa-
tivo na satisfagdo no trabalho (SRW= -0,065;
p<0,05), corroborando, assim, H7 bem como
o autor Cavanaugh et al. (2000) que previram
que elevados niveis de stress contribuem para
que os trabalhadores se sintam insatisfeitos com
seus trabalhos, pois experienciam ambientes de
trabalho em que prevalece o mal-estar, levando
a que ndo consigam tirar satisfacao do trabalho.

Em contrapartida, o Equilibrio Emocional
¢ a Paz Interior t&€m um impacto positivo na satis-
fag@o no trabalho (SRW=0,409; p<0,01), o que
corrobora H9. Dessa forma, este estudo, indo de
encontro com o de Joelle e Coelho (2017), com-
prova que as organizagdes, ao abrirem espago
a espiritualidade, reconhecem a importancia da
felicidade e da paz interior e possibilitam uma
maior harmonia e equilibrio entre a vida pessoal
e a profissional de um trabalhador, aumentando
a sua satisfagdo no trabalho.

Respetivamente a Satisfagdo no Traba-
lho, essa variavel demonstrou ter um impacto
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positivo na satisfagdo com a vida (SRW=0,72;
p<0,01), o que suporta H10. Essa relagao posi-
tiva corrobora estudos prévios que argumentam
que as experiéncias que um trabalhador retira
de seu emprego transferem-se para o dominio
da vida, na medida em que, quando ele obtém
experiéncias profissionais positivas, considera
a sua vida mais feliz e satisfatoria (UNANUE
etal., 2017).

A Satisfacdo no Trabalho também de-
monstrou ter uma relagao positiva com a Orien-
tagdo para o Cliente (SRW=0,074; p<0,1),
Comprometimento Afetivo Organizacional
(SRW=0,85; p<0,01), lealdade (SRW=0,38;
p<0,01), Orgulho na Organizagdo (SRW=
0,867; p<0,01) e Iniciativa Pessoal (SRW=0,58;
p<0,01), suportando respetivamente, H11, H12,
H14, H15 e H16. Dessa forma, corroboram
os autores que, anteriormente, provaram que,
quando uma empresa consegue trazer satisfa-
¢do a seus trabalhadores, consegue, com maior
facilidade, implementar neles uma orientacao
para o cliente a medida que eles, ao se sentirem
motivados a fazer o seu trabalhado, t€m com-
portamentos que visam valorizar mais os seus
clientes (CHOI; JOUNG, 2017); faz que eles
desenvolvam sentimentos de pertenga com a
organizacdo sendo-lhes mais leais, o que signi-
fica que fardo tudo para permanecer nela, sen-
do mais cooperativos, esforcados e motivados
(REGO; CUNHA, 2008); que eles se identifi-
quem com a missdo e os valores da organiza-
¢do, o que faz que desenvolvam um sentimen-
to de orgulho em fazer parte dela (ARNETT;
LAVERIE; MCLANE, 2002); e com que sejam
mais proativos e tenham iniciativa pessoal, de
modo que desenvolvam planos tanto para su-
perar dificuldades encontradas no momento,
como para as futuras, de forma a concretizar os
objetivos organizacionais ¢ a ajudar a empresa
a prosperar (MENSMANN; FRESE, 2019).

Também se observa que o Comprometi-
mento Afetivo Organizacional tem um impacto
positivo na Lealdade (SRW=0,61, p<0,01), cor-
roborando H13 e indo de encontro com estudos
prévios que comprovam que um trabalhador que
estd comprometido com a organizagao é-lhe leal
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(SOLIS; MONROY, 2015) e que a Iniciativa
Pessoal tem um impacto positivo na orientagao
para o cliente (SRW=0,746; p<0,01) corrobo-
rando H17 e a ideia de que somente os trabalha-
dores proativos e dotados de iniciativa pessoal
tém uma maior predisposi¢do para satisfazer os
clientes (JAUHARI; SINGH; KUMAR, 2017)
the authors of6c4fa9’]} ], ”mendeley”: {“format-
tedCitation”:”’(Jauhari et al., 2017.

6 CONCLUSAO

O objetivo central deste estudo ¢ com-
preender melhor o que leva a satisfagdo no
trabalho e de que maneira um trabalhador sa-
tisfeito responde perante a sua satisfagdo. Para
se conseguir dar resposta ao proposto e testar
as hipoteses de investigagao, foi realizado um
modelo de equagdes estruturais, que teve por
base a amostra de 418 trabalhadores obtidos
por meio de um questionario de um estudo
cross-section.

Os resultados obtidos demonstraram efe-
tivamente que existem muitos fatores que estdo
nas maos das empresas que provocam satis-
facdo no trabalho, sendo que as vantagens as
quais as organizacdes conseguem ao se foca-
rem na satisfacdo dos trabalhadores sdo consi-
deraveis, pois os trabalhadores, estando satis-
feitos, ficam mais orientados para os clientes,
comprometidos, leais e focados em concretizar
0s objetivos da organizagao.

Este estudo visa a uma melhor compreen-
sd0 por parte das organizagdes de que um maior
foco nos seus recursos humanos, pois é uma es-
tratégia inteligente devido aos seus resultados
organizacionais positivos e vantajosos, que se
podem traduzir em vantagem competitiva.

7 CONTRIBUICOES E
LIMITACOES

7.1 CONTRIBUICOES TEORICAS

Este estudo pretende contribuir para a
constru¢do de um modelo, com recurso a litera-
tura, que analisa vasta e globalmente o concei-
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to de satisfacdo no trabalho, bem como analisa,
simultaneamente, as causas e os efeitos de um
trabalhador satisfeito, pois a maioria dos estu-
dos foca-se em analisa-los separadamente; para
o desenvolvimento de um estudo geral sobre
satisfacdo que visa preencher a lacuna de es-
tudos sobre o tema, pois agrupa um conjunto
de variaveis que nunca foram estudadas em
conjunto relativamente a satisfagdo no traba-
lho, permitindo a exploragdo em maior profun-
didade do tema e para o reforco da literatura
sobre satisfacdo no trabalho, dando a conhecer
a realidade mais recente dos trabalhadores rela-
tivamente aos fatores que consideram influen-
ciadores da sua satisfacdo, e os resultados de
estarem satisfeitos, ja que o tema lida com as
mudangas constantes do mercado que tornam
imprescindivel o seu estudo continuo de modo
a manté-los atualizado.

7.2 CONTRIBUICOES PRATICAS

Em um ambito pratico, este estudo es-
clarece as organizacdes que, efetivamente,
existem muitos fatores em suas maos que dao
satisfac@o a seus trabalhadores, e que existem
muitas vantagens organizacionais em manter
os seus trabalhadores satisfeitos; pois, quando
uma organizagdo consegue que eles encarem
o seu trabalho de maneira satisfatoria, essas
experiéncias positivas influenciam nao s6 em
sua vida pessoal, pois a torna mais feliz e sa-
tisfatoria, como também em sua vida profissio-
nal, uma vez que ficam mais propensos a ter
comportamentos que atendam as necessidades
de seus clientes ao desenvolver lagos efetivos
com a organizacao; a identificar-se ¢ serem le-
ais a ela, ou seja, a trabalhar para responder aos
objetivos propostos de maneira que o relacio-
namento entre ambas ndo acabe; a ter um mais
orgulho em pertencer a organizagdo; a defen-
dé-la, e a envolver-se em iniciativas pessoais e
proativas para resolver os problemas encontra-
dos, ajudando a organizacdo a prosperar.

Concluindo, ¢ demonstrada a importan-
cia de um foco na satisfagdo dos trabalhadores
e como estes poderdo ser uma estratégia inteli-
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gente para alcangar uma vantagem competitiva,
pois, ao estarem satisfeitos, estdo mais predis-
postos a colaborar, eficientemente, nas estraté-
gias organizacionais.

7.3 LIMITACOES E PES-
QUISAS FUTURAS

Esta pesquisa aponta como limitacdes a
falta de tempo e de recursos, que faz que o estudo
tenha de ser baseado em um estudo cross-section
com uma amostra de 418 trabalhadores portugue-
ses, obtida por meio de um método ndo probabi-
listico por conveniéncia, que ndo permite extra-
polar os dados para a populagdo. Dessa forma,
estudos futuros deveriam considerar uma amos-
tra mais expressiva conseguida por métodos de
amostragem probabilisticos de forma a conseguir-
se generalizar os dados para a populagao.

As variaveis escolhidas como anteceden-
tes e consequentes da satisfacdo no trabalho nao
sdo exaustaveis, pois se propde que pesquisas
futuras explorem outros antecedentes e conse-
quentes, para continua contribuigdo do preenchi-
mento de lacunas sobre os estudos da tematica.
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