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Introdução

A satisfação com o trabalho diz respeito a “um estado interno que é expresso atra-
vés de avaliações afectivas e/ou cognitivas experienciadas no trabalho com um
carácter favorável ou desfavorável” (Brief, 1998: 86). A relação entre a satisfação
com o trabalho e outras variáveis organizacionais tem sido amplamente desen-
volvida na investigação, nomeadamente com variáveis como o turnover, as inten-
ções de sair do emprego e as características centrais do trabalho (e. g., Hackman e
Oldhman, 1980; Mobley e outros, 1979). Caldwell e O’Reilly (1990) e Jacobs e Solo-
mon (1977) demonstraram que os indivíduos que mais bem executam as suas ta-
refas e que simultaneamente recebem recompensas que consideram adequadas,
são os mais satisfeitos com o trabalho.

A análise da multidimensionalidade do contexto de trabalho levou ao apro-
fundamento do estudo da satisfação, considerando-se quer a satisfação com os di-
versos aspectos ou facetas do trabalho e do emprego, quer a satisfação em geral, en-
quanto avaliação global da função ou do cargo inserido no contexto organizacional
e mesmo no contexto extra-trabalho (e. g., Smith, 1992).

Uma das linhas de investigação com grande relevância para a dinâmica das
organizações tem procurado compreender e explicar o efeito de diferentes práticas
de gestão de recursos humanos sobre as atitudes dos indivíduos, nomeadamente
sobre a sua satisfação com as diversas facetas do trabalho. Ateoria da satisfação de-
senvolvida por Locke (1969, 1976) procurou clarificar o papel da importância das
facetas do trabalho. Para além da análise da satisfação global, é importante para as
organizações um conhecimento mais detalhado destas facetas da satisfação, uma
vez que isso pode permitir identificar os aspectos críticos do trabalho em que é ne-
cessário melhorar as práticas de gestão (Spector, 1997). De entre as facetas que têm
recebido mais atenção na literatura empírica salienta-se a satisfação com: o salário,
as promoções, a supervisão, os benefícios, os prémios de desempenho, os procedi-
mentos operacionais, os colegas de trabalho, a natureza do trabalho e a comunica-
ção (e. g., Spector, 1985, 1997). O estudo destas facetas da satisfação com o trabalho
permite conhecer com maior precisão as relações da satisfação com outras variá-
veis relevantes para o desempenho individual, como, por exemplo, a confiança, a
intenção de saída, a motivação e a qualidade de serviço (e. g., Ironson e outros,
1989; Snipes e outros, 2005).

A satisfação com as recompensas tem sido considerada como um dos aspec-
tos mais importantes da satisfação com o trabalho (Jackson e Corr, 2002). Por se
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tratar de uma das facetas que maior efeito pode ter nos comportamentos dos indi-
víduos em contexto organizacional, o presente estudo tem como objectivo contri-
buir para explicar a satisfação com as recompensas com base nas características
centrais do trabalho descritas por Hackman e Oldhman (1980). Pretende-se saber
qual o efeito das diferentes características centrais do trabalho na satisfação com as
recompensas, e ainda qual a evolução do seu padrão de influência em dois momen-
tos temporais diferentes, distanciados cerca de uma década.

Satisfação com as recompensas

Asatisfação com as recompensas exprime uma avaliação, positiva ou negativa, que
os indivíduos fazem relativamente àquilo que recebem da organização (Miceli e
Lane, 1991). As recompensas podem ser directas, como os pagamentos monetários,
ou indirectas, como os benefícios não-monetários.

A análise da satisfação com as recompensas tem recebido uma atenção consi-
derável por parte de vários investigadores e também por parte dos administrado-
res das empresas, já que, por exemplo, se constatou a sua relação com a retirada or-
ganizacional e o absentismo (Heneman, 1985). Lincoln e Kalleberg (1990) eviden-
ciaram que as recompensas providenciadas por uma organização podem ter um
efeito poderoso nas atitudes dos indivíduos face ao seu trabalho e à empresa em
que trabalham.

Qualquer relação de trabalho contempla trocas sociais e trocas económicas
entre os indivíduos e a organização, uma vez que as pessoas trabalham para ter re-
compensas (e. g., Cropanzano e Mitchel, 2005). É interessante, no entanto, destacar
que, segundo Spector (1997), os estudos dedicados a descobrir a relação entre re-
compensas e satisfação com o trabalho revelaram correlações mais baixas do que o
esperado entre os dois construtos.

Apesar da vasta literatura existente sobre a satisfação com as recompensas (e. g.,
Heneman, 1985; Heneman e Judge, 2000; Heneman e Schwab, 1979), num estudo de
meta-análise (Williams, McDaniel, e Nguyen, 2006), os autores alertaram para o facto
de cada uma das investigações realizadas representar uma fotografia sobre uma inves-
tigação realizada num momento temporal específico, e não uma visão integrada.

Apresente investigação pretende contribuir para a compreensão dos predito-
res da satisfação com as recompensas, uma vez que esta é essencial devido ao seu
impacto nos comportamentos e atitudes dos colaboradores. A satisfação com as re-
compensas pode ser considerada como um factor crítico para as organizações atin-
girem os seus objectivos com as políticas de compensação, como, por exemplo, a re-
tenção dos colaboradores e a motivação. Se os gestores compreenderem os antece-
dentes da satisfação com as recompensas, podem mais facilmente influenciar os ní-
veis de satisfação percepcionados pelos seus colaboradores (Williams, McDaniel, e
Nguyen, 2006). Esta assumpção é de particular interesse porque pressupõe que
existe uma maior probabilidade de controlar os antecedentes da satisfação com as
recompensas do que outras facetas da satisfação com o trabalho, como a satisfação
com os colegas de trabalho ou com os supervisores.
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Embora a satisfação com as recompensas possa estar associada a diversas va-
riáveis organizacionais, neste estudo pretendemos averiguar a sua relação com as
características centrais do trabalho. Mais ainda, incluímos a evolução temporal
deste padrão de relações através da análise dos dados em dois momentos tempo-
rais distanciados cerca de uma década, pelo facto de se supor que o tempo possa ter
uma influência determinante sobre a estabilidade das relações estabelecidas.

As características centrais do trabalho: antecedentes da satisfação
com as recompensas

Duas teorias principais têm orientado a investigação sobre a satisfação com o traba-
lho nos últimos 35 anos: a teoria da equidade (Adams, 1965) e a teoria da discrepân-
cia (Lawler, 1971, 1981). A teoria da equidade pressupõe que os indivíduos valori-
zam e procuram manter uma relação de troca justa entre aquilo que dão e o que re-
cebem da organização, sendo essa noção de justiça determinada sobretudo por
processos de comparação social com colegas ou com outros referentes relevantes.
A teoria da discrepância baseia-se na teoria da equidade e procura analisar o efeito
da discrepância entre o que o indivíduo recebe e o que ele considera que deveria re-
ceber. Contudo, diferencia-se daquela teoria, porque, entre outros aspectos, tem
em consideração a avaliação das características do próprio trabalho bem como ele-
mentos da teoria das expectativas, em especial a valência ou valor atribuído pelo
indivíduo às recompensas que recebe e à eventual discrepância que identifica. De
acordo com esta perspectiva, será essa valência que permite compreender que dois
indivíduos na mesma situação discrepante actuem de modos diferentes.

Na tentativa de integrar estas duas teorias que explicam as causas da satisfa-
ção com as recompensas, e com base no trabalho de investigação anterior (e. g., He-
neman, 1985; Lawler, 1971; Miceli e Lane, 1991), alguns autores desenvolveram um
modelo que inclui os determinantes, os antecedentes e os consequentes da satisfa-
ção com as recompensas (ver Williams, McDaniel, e Nguyen, 2006). Entre os ante-
cedentes da satisfação com o trabalho, a percepção das características do trabalho
foi identificada como um dos preditores da satisfação com as recompensas a rece-
ber. As características do trabalho que mais frequentemente são relacionadas com a
satisfação com as recompensas derivam do modelo das características centrais do
trabalho de Hackman e Oldham (1974).

O modelo das características centrais do trabalho (Hackman e Oldham, 1980)
tem sido largamente utilizado em processos de re-concepção do trabalho, nomeada-
mente em processos de reformulação de cargos. Este modelo inclui cinco caracterís-
ticas do trabalho que o tornam mais satisfatório para os colaboradores: a autonomia,
a variedade, a identidade, o significado e o feedback. A autonomia foi definida pelos
autores como o grau em que o trabalho que o indivíduo desempenha fornece inde-
pendência e liberdade na forma como conduz o seu trabalho. Avariedade remete para
o nível em que o trabalho requer que sejam realizadas actividades diferentes com re-
curso a competências variadas no seu desempenho por um mesmo indivíduo. A
identidade do trabalho, ao contrário do que decorre do Taylorismo, refere-se ao nível
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em que o trabalho que é realizado remete para uma parte inteira e identificável como
um todo, ou seja, desempenhar um trabalho desde o início ao fim com um resultado
perceptível. O significado do trabalho remete para o impacto que este tem na vida dos
outros, seja na organização propriamente dita ou no meio envolvente. O feedback do
trabalho refere-se ao grau em que a actividade desempenhada fornece uma informa-
ção clara sobre a eficácia do desempenho do indivíduo. Este feedback pode provir di-
rectamente do próprio trabalho bem como da chefia, dependendo do tipo de traba-
lho em análise. Esta abordagem tem sido identificada como aquela que melhor rela-
ciona a satisfação com o trabalho e a natureza objectiva do trabalho (Crede e outros,
2007).

As características centrais do trabalho poderão ter um efeito catalisador para
os comportamentos positivos (e.g., o desempenho) e para as atitudes positivas
(e.g., satisfação com o trabalho); e um efeito amortecedor nos comportamentos ne-
gativos (e.g., absentismo). Por exemplo, uma meta-análise realizada por Fried e
Ferris (1987), que inclui cerca de 200 estudos, evidenciou que estas cinco caracterís-
ticas centrais do trabalho estavam fortemente relacionadas com a satisfação com o
trabalho, o aumento da satisfação e a motivação intrínseca do trabalho, e ligeira-
mente relacionadas com o desempenho no trabalho e o absentismo. Mais especifi-
camente, a correlação entre as características objectivas do trabalho e a satisfação
foi, por exemplo, de 0,45 para a variedade, de 0,35 para o significado, e de 0,43 para
o feedback. Os resultados desta meta-análise sugerem assim que as características
objectivas do trabalho contribuem para uma proporção substancial da variância na
satisfação com o trabalho.

Hackman e Oldham (1980) sugeriram que as características centrais do traba-
lho têm efeito nos comportamentos e atitudes resultantes do trabalho através da
sua influência em três estados psicológicos críticos: o significado experienciado
(i.e., o grau em que o colaborador sente que o trabalho que desempenha tem valor e
importância), a responsabilidade experienciada (i.e., o grau em que o colaborador
se sente responsável pelos resultados do seu trabalho), e o conhecimento dos resul-
tados (i.e., o grau em que o colaborador está ciente do seu nível de desempenho).
Especificamente, a variedade, a identidade e o significado têm impacto no signifi-
cado experienciado do trabalho; a autonomia tem impacto na responsabilidade ex-
perienciada, e o feedback do trabalho tem impacto no conhecimento dos resultados
(Humphrey, Nahrgang, e Morgeson, 2007).

O modelo das características centrais do trabalho rege-se pela lógica de que as
acções que promovem estados psicológicos cruciais devem aumentar a satisfação,
logo, podemos esperar que existam relações entre as características centrais do tra-
balho e a satisfação com as recompensas. Indivíduos com trabalhos mais enriqueci-
dos (i.e., que requerem elevados níveis de responsabilidade e variedade de compe-
tências para a sua realização) poderão esperar ter maiores recompensas do que tra-
balhadores com funções menores (Williams, McDaniel, e Nguyen, 2006). Neste sen-
tido, existem argumentos para uma relação positiva entre a percepção das caracterís-
ticas do trabalho e a satisfação com as recompensas (e.g., Kinicki e outros, 2002).

Apesar da importância deste modelo, e das importantes implicações que tem
proporcionado para a prática organizacional, praticamente não existe investigação
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empírica focalizada na evolução temporal das relações entre as características cen-
trais do trabalho e outros construtos relevantes, como, por exemplo, a satisfação. É,
pois, pertinente incluir a dimensão temporal nos modelos organizacionais, e averi-
guar a evolução das relações entre aquelas variáveis.

O presente estudo

Embora seja relativamente vasta a literatura sobre os dois campos teóricos em foco
na presente investigação — a satisfação com as recompensas e as características
centrais do trabalho —, não existe ainda uma confluência entre estas duas áreas.
Mais especificamente, ainda se sabe muito pouco sobre o efeito das características
centrais do trabalho, sobre as diferentes facetas da satisfação com o trabalho, e, em
especial, sobre a satisfação com as recompensas.

Neste sentido, este estudo tem como objectivo contribuir para a supressão
desta lacuna teórica e empírica, pretendendo-se qualificar e quantificar a influên-
cia das características centrais do trabalho sobre a satisfação com as recompensas
numa organização pública de prestação de serviços em dois momentos temporais
distintos, distanciados cerca de uma década. A inclusão da dimensão temporal na
presente investigação corresponde a uma necessidade evidenciada pela literatura.
Através da análise de dois momentos temporais diferentes distanciados cerca de
uma década, pretende-se saber qual o efeito das diferentes características do traba-
lho na satisfação com as recompensas, e qual a evolução do seu padrão de influên-
cia ao longo do tempo.

Foram incluídas como variáveis preditivas as características do trabalho des-
critas por Hackman e Oldham (1980): autonomia, significado, identidade, varieda-
de e feedback das chefias. Prevê-se que, de acordo com a literatura, a autonomia, a
variedade, o feedback, o significado e a identidade do trabalho tenham um efeito sig-
nificativo na satisfação com as recompensas. Além disso, também se pretende ave-
riguar em que medida as relações evidenciadas são estáveis em dois momentos
temporais distanciados cerca de uma década.

Apesar de terem sido referidas algumas críticas à utilização de medidas de
auto-relato na investigação, em vez de indicadores objectivos daquelas caracterís-
ticas do local de trabalho que podem ser desencadeadas pelas atitudes dos traba-
lhadores (Brief e Weiss, 2002), existem também razões para o uso de variáveis per-
ceptivas no presente estudo, uma vez que o intuito é descrever a forma como os in-
divíduos vivem a sentem as variáveis em análise, e não a sua vertente objectiva.

Além do mais, a opção por uma metodologia com uma análise em dois mo-
mentos temporais diferentes distanciados cerca de uma década, possibilita o es-
tudo do processo, ou seja, permite avaliar a forma como as variáveis em estudo
evoluem (e.g., Brief e Weiss, 2002), aumentando desta forma a compreensão
sobre a dinâmica organizacional dos preditores da satisfação com as recompen-
sas na organização em estudo. A comparação entre os dois momentos incide so-
bre os dados agregados ao nível organizacional e não sobre a evolução dos
indivíduos.
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As perguntas de investigação a que este estudo pretende responder são: será
que todas as características centrais do trabalho contribuem igualmente para a sa-
tisfação com o trabalho? Será que o padrão de influência das características centrais
do trabalho na satisfação com as recompensas é consistente no tempo?

O modelo de análise em estudo está representado na figura 1.

Método

Contexto e participantes

O presente estudo foi realizado com base nos dados recolhidos através de um ques-
tionário aplicado em dois momentos diferentes numa organização de prestação de
serviços do sector público, que passou por um processo de reorganização nesse pe-
ríodo. Mais concretamente, a organização foi objecto de alterações estruturais e
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Figura 1 Modelo de análise: características centrais do trabalho como preditoras da satisfação com as
recompensas



organizacionais. Essas alterações consistiram sobretudo no achatamento da estru-
tura, com supressão de um nível hierárquico, na reorganização dos serviços de
acordo com os processos de trabalho, no aumento da polivalência e autonomia dos
técnicos e trabalhadores operacionais e no desenvolvimento de práticas de gestão
com maior índice de participação.

Neste estudo, efectuaram-se duas recolhas de dados em momentos diferen-
tes distanciados entre si pouco mais de 10 anos: 258 colaboradores da organização
em 1996 (primeiro momento de avaliação) e 142 indivíduos em 2007 (segundo mo-
mento de avaliação).

As características sócio-demográficas da amostra evidenciam que em 1996,
28,5% dos participantes trabalhava na organização havia 5 a 7 anos, e, em 2007, 36,2%
dos indivíduos estavam na organização há mais de 15 anos . Existem, naturalmente,
diferenças estatisticamente significativas na antiguidade entre os dois momentos de
avaliação. Relativamente ao nível de instrução escolar, em 1996, 34,9% dos indivíduos
tinham o 12.º ano completo e 34,1% tinham a licenciatura completa. Já em 2007, 48,6%
dos indivíduos tinham a licenciatura completa. No primeiro momento de avaliação,
26,4% dos indivíduos tinham entre 31 e 35 anos de idade, e no segundo momento de
avaliação 25,4% dos indivíduos situavam-se na faixa dos 36-40 anos.

Procedimento e medidas

Asatisfação com as recompensas foi operacionalizada através de 3 itens, evidenciando
uma consistência interna de �1996 = 0,72 e �2007= 0,85. Os itens incluídos avaliam a sa-
tisfação do indivíduo com o sistema de promoções, a remuneração, e as recompensas ex-
tra-salário que recebe. A escala de resposta usada apresentava cinco pontos: de
1 = “nada satisfeito” a 5 = “muitíssimo satisfeito”.

Para todas as restantes medidas utilizou-se uma escala de concordância de
tipo Likert de 5 pontos (1 = discordo completamente; 5 = concordo completamente).
Todos os construtos das características centrais do trabalho foram adaptados de
Hackman e Oldham (1980).

A autonomia foi operacionalizada através de 2 itens “a minha função permi-
te-me liberdade e independência na organização das minhas actividades” e “o meu
trabalho proporciona-me bastante independência na escolha dos procedimentos
para o realizar”. A correlação inter-itens é estatisticamente significativa para am-
bos os momentos de análise (r1996 = 0,55; p<0,05; r2007 = 0,66; p<0,05).

A identidade foi operacionalizada com o item “o meu trabalho permite-me rea-
lizar até ao fim as tarefas que eu próprio começo”, e a variedade também foi opera-
cionalizada com um item “o trabalho que faço é variado, e exige que execute tarefas
muito diferentes, envolvendo capacidades diversas”.

O significado foi operacionalizado através dos itens “o meu trabalho é im-
portante, tendo um impacto substancial sobre a vida ou o trabalho de outras
pessoas, quer nesta empresa, quer no ambiente externo” e “a qualidade do tra-
balho que realizo pode afectar muitas pessoas”. A correlação inter-itens é esta-
tisticamente significativa para ambos os momentos de análise (r1996 = 0,49;
p<0,05; r2007 = 0,62; p<0,05).
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O feedback das chefias foi operacionalizado através de 2 itens “os meus superio-
res dão-me feedback acerca da forma como executo o meu trabalho” e “é frequente
os meus chefes comentarem comigo o que pensam sobre os resultados do meu tra-
balho”. A correlação inter-itens é estatisticamente significativa para ambos os mo-
mentos de análise (r1996 = 0,70; p<0,05; r2007 = 0,59; p<0,05).

Resultados

As diferenças entre os valores médios das variáveis em estudo nos dois momen-
tos de análise foram estatisticamente significativas para a satisfação com as re-
compensas (t (365) = -3,70; p<0,05) e para a variedade (t (394) = -21,84; p< 0,05). Nas
restantes variáveis não se evidenciaram diferenças estatisticamente significati-
vas. As correlações entre as variáveis em análise nos dois anos em estudo apre-
sentam-se no quadro 1.

Com o objectivo de averiguar a influência das características centrais do traba-
lho na satisfação com as recompensas realizaram-se análises de regressão múltipla.

De acordo com o quadro 2, os dados evidenciam que o valor do R2 ajustado
em 2007 é quase o dobro do valor em 1996 (R21996 adjust = 0,12; R22007 adjust = 0,22),
considerando nos dois momentos de análise exactamente as mesmas variáveis. Os
modelos propostos são explicativos para a predição da satisfação com as recom-
pensas com base nas características centrais do trabalho (F1996 (2,72; 5) = 7,00; p1996

<0,05; F2007 (4,84; 5) =8,21; p2007 <0,05).
Os resultados evidenciam que em 1996 a variedade, o significado do traba-

lho e o feedback das chefias estavam significativamente associadas à satisfação
com as recompensas. Observe-se todavia que o significado do trabalho tinha
uma associação negativa (�= -0,21; p< 0,05), enquanto a variedade e o feedback
das chefias tinham uma associação positiva (�= 0,17; p<0,05; �=0,27; p<0,05,
respectivamente).
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Média DP (1) (2) (3) (4) (5)

1996 1.Satisfação com as recompensas 1,71 0,66
2.Autonomia 2,99 1,06 0,07
3.Identidade 3,45 1,25 0,47* 0,47*
4.Variedade 1,67 1,04 0,18* -0,09 0,08
5.Significado 3,77 1,00 0,29* 0,29* 0,27* -0,18*
6.Feedback das chefias 2,53 1,08 0,25* 0,24* 0,21* -0,06 0,17*

2007 1.Satisfação com as recompensas 2,01 0,87
2.Autonomia 2,90 1,02 0,17*
3.Identidade 3,35 1,17 0,02 0,51*
4.Variedade 4,06 1,04 0,01 0,15 -0,03
5.Significado 3,65 0,96 0,03 0,34* 0,38* -0,01
6.Feedback das chefias 2,41 0,91 0,47* 0,30* 0,29* 0,05 0,24*

(*) p <0,05

Quadro 1 Médias, desvio-padrão e correlações de Pearson entre as variáveis
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1996 2007

� t � t

Autonomia 0,08 1,02 0,31 0,14 1,44 0,15

Identidade 0,01 0,19 0,86 -0,15 -1,64 0,11
Variedade 0,17 2,58 0,01 -0,04 -0,46 0,65
Significado -0,21 -3,03 0,001 -0,08 -0,92 0,36
Feedback das chefias 0,27 4,15 0,00 0,49 5,91 0,00

R21996 adjust = 0,12 R22007 adjust = 0,22

F1996 (2,72; 5) = 7,00; F2007 (4,84; 5) =8,21;

p1996 < 0,05 p2007 < 0,05

Quadro 2 Regressão da satisfação com as recompensas nas cinco características centrais do trabalho

Autonomia

Identidade

Variedade

Significado

Feedback
das chefias

Autonomia

Identidade

Variedade

Significado

Feedback
das chefias

Satisfação com
as Recompensas

1996 2007

+

-

+ +

Figura 2 Padrões de associação entre as características centrais do trabalho e a satisfação com as
recompensas



No segundo momento temporal, cerca de uma década depois, o padrão dos
preditores apresenta uma importante mudança, revelando que somente o feedback
das chefias tem um efeito directo, positivo e estatisticamente significativo sobre a
satisfação com as recompensas (� = 0,49; p< 0,05).

Na figura 2 apresenta-se uma síntese dos resultados nos dois momentos de
análise.

Discussão

O presente estudo teve como principal objectivo averiguar em que medida as ca-
racterísticas centrais do trabalho constituem preditores da satisfação com as re-
compensas, numa instituição pública que implementou um processo de mudança
ao nível da sua estrutura, organização do trabalho e práticas de gestão.

Os resultados evidenciaram que, com as mesmas variáveis preditoras, o va-
lor do ajustamento do modelo aumentou 10% de 1996 para 2007. Mais especifica-
mente, evidencia-se que em 1996 a variedade, o significado do trabalho e o feed-
back das chefias tinham um efeito estatisticamente significativo, sendo que o sig-
nificado do trabalho estava negativamente associado com a satisfação com as re-
compensas, enquanto a variedade e o feedback das chefias evidenciam uma asso-
ciação positiva.

Já em 2007 somente o feedback das chefias manteve o mesmo efeito estatistica-
mente significativo. Além disso, observa-se que o efeito do feedback das chefias au-
mentou bastante no segundo momento de análise, e o do significado do trabalho
reduziu-se para mais de metade entre 1996 e 2007, deixando, no entanto, de apre-
sentar um efeito estatisticamente significativo.

Estamos, então, perante um cenário interessante, uma vez que no âmbito
das características centrais do trabalho, estes resultados evidenciam que somente
o feedback das chefias tem um efeito significativo na satisfação com as recompen-
sas em ambos os momentos de análise.

Por sua vez, o feedback das chefias está muito relacionado com as práticas de li-
derança implementadas pela chefia, uma vez que o conteúdo e a forma desse feed-
back estão dependentes do estilo de liderança adaptado. Logo, os resultados deste
estudo sugerem que as práticas de liderança têm impacto, através do feedback, na
satisfação com as recompensas. Para chefias intermédias e gestores, esta evidência
tem implicações práticas, uma vez que deverão ter em consideração o feedback que
dão aos seus subordinados. Investigações futuras deverão estudar em que medida
a forma e o conteúdo desse feedback das chefias pode ser diferenciador na sua rela-
ção com a satisfação com as recompensas.

Além disso, a diferença do padrão de relações entre as características
centrais do trabalho e a satisfação com as recompensas nos dois momentos de
análise pode ser interpretada à luz das alterações organizacionais que foram
implementadas na organização em estudo, especialmente no sentido das práti-
cas de liderança implementadas que promoveram a implementação de valores
meritocráticos.
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Do ponto de vista empírico, estes resultados contribuem para completar a la-
cuna que se constata entre a literatura das características centrais do trabalho e a sa-
tisfação com as recompensas, como uma das facetas da satisfação com o trabalho.

Os resultados evidenciaram que as práticas de liderança têm impacto na sa-
tisfação com as recompensas dos colaboradores. Assim, o desenvolvimento de pla-
nos de formação para as chefias sobre feedback constitui uma recomendação que de-
corre deste estudo que pode ter importantes implicações práticas, potenciando o
desempenho da organização. Para além das políticas de recompensas, é importan-
te que as chefias tenham competências adequadas para dar feedback aos colabora-
dores acerca do seu desempenho.
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Resumo/ abstract/ résumé/ resumen

Running Head: a importância das características centrais do trabalho na
satisfação com as recompensas

Esta investigação tem como objectivo analisar a influência das características cen-
trais do trabalho na satisfação com as recompensas em dois momentos temporais
distintos, distanciados cerca de uma década, na mesma organização. Participaram
no estudo 258 indivíduos em 1996, e 142 em 2007. Estes indivíduos responderam a
um mesmo questionário aplicado na mesma organização pública de prestação de
serviços. Em 1996, a variedade do trabalho e o feedback das chefias tinham um efeito
directo e positivo estatisticamente significativo na predição da satisfação com as
recompensas, e o significado do trabalho tinha um efeito negativo. No segundo
momento de análise, cerca de 10 anos depois, somente o feedback das chefias teve
um efeito directo, positivo e estatisticamente significativo. Uma vez que as práticas
de liderança têm impacto na satisfação com as recompensas dos colaboradores, su-
gere-se que, para além das políticas de recompensas, sejam desenvolvidos planos
de formação para as chefias sobre feedback, fomentando uma comunicação mais efi-
caz entre a chefia e o colaborador.

Palavras-chave satisfação com as recompensas, características centrais do trabalho,
mudança.
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Running Head: importance of the key characteristics of work in the
satisfaction with rewards

The objective of this research is to analyse the influence of the key characteristics of
work on satisfaction with the rewards, at two distinct points in time - around a de-
cade apart - in the same organisation. There were 258 participants in the study in
1996 and 142 in 2007; they completed the same questionnaire in the same public or-
ganisation, which acted as a service-provider. In 1996, variety in the work and the
feedback from superiors had a statistically significant direct and positive effect on
prediction of the contentment with rewards and the significance of the work had a
negative effect. At the second point of analysis, around 10 years later, only the feed-
back from superiors had a statistically significant, direct and positive effect. Since
leadership practices have an impact on worker contentment with rewards, it is sug-
gested that, besides remuneration policies, plans be drawn up to provide mana-
gers with training on feedback, to increase effective communication between su-
pervisors and workers.

Palavras-chave satisfaction with rewards, key characteristics of work, change.

Running Head: l’importance des caractéristiques centrales du travail dans la
satisfaction par les récompenses

Cette recherche a pour objectif d’analyser l’influence des caractéristiques centrales
du travail dans la satisfaction avec les récompenses à deux moments différents, es-
pacés de dix ans, au sein de la même organisation. Ont participé à cette étude 258
personnes en 1996 et 142 en 2007, qui ont répondu à un même questionnaire appli-
qué au sein de la même organisation publique de prestation de services. En 1996, la
variété du travail et le feedback de la hiérarchie avaient un effet direct et positif sta-
tistiquement significatif dans la prédiction de la satisfaction avec les récompenses,
et la signification du travail avait un effet négatif. Dans le deuxième temps
d’analyse, près de 10 ans après, seul le feedback de la hiérarchie a eu un effet direct
positif et statistiquement significatif. Dans la mesure où les pratiques de leadership
ont un impact sur la satisfaction avec les récompenses des collaborateurs, est sug-
gérée, au delà des politiques de récompenses, la mise en place de plans de formati-
on pour les supérieurs hiérarchiques sur le feedback, afin d’augmenter l’éficacité de
leur communication avec les collaborateurs.

Mots-clés satisfaction avec les recompenses, caractéristiques centrales du travail,
changement.
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Running Head: la importancia de las características centrales del trabajo en
la satisfacción con las recompensas

Esta investigación tiene como objetivo analizar la influencia de las características
centrales del trabajo en la satisfacción con las recompensas en dos momentos tem-
poralmente distintos, con un distanciamiento aproximadamente de una década,
en la misma organización. Participaron en el estudio 258 individuos en 1996 y 142
en 2007, respondiendo a un mismo cuestionario aplicado en la misma organización
pública de prestación de servicios. En 1996 la variedad del trabajo y la retroalimen-
tación de las jefaturas tenían un efecto directo y positivo estadísticamente significa-
tivo en la predicción del grado de satisfacción con las recompensas, y el significado
del trabajo tenía un efecto negativo. En el segundo análisis, cerca de 10 años despu-
és, solamente la retroalimentación de las jefaturas tuvo un efecto directo, positivo y
estadísticamente significativo. Ya que las prácticas de liderazgo tienen impacto en
la satisfacción con las recompensas de los colaboradores, se sugiere, además de las
políticas de recompensas, el desarrollo de planes de formación para las jefaturas
sobre retroalimentación, fomentando una comunicación más efectiva entre la jefa-
tura y el colaborador.

Palabras-llave satisfacción con las recompensas, características centrales del trabajo,
cambio.
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