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O papel do salario emocional para o comportamento e bem-estar dos trabalhadores

Resumo

O conceito de salario emocional diz respeito as retribuicdes ndo monetarias concedidas
aos trabalhadores, centrando-se na melhoria de relagdes interpessoais, o fortalecimento
da produtividade e a competitividade das organizagdes. O tema sobre o salario emocional
ainda € recente e carece de estudos empiricos que demonstrem os seus efeitos benéficos
quer para os trabalhadores (e.g., satisfacdo com o trabalho), quer para as organizacgdes
|(e.g., desempenho). Como tal, com o objetivo de alargar o conhecimento sobre o0s
beneficios do salario emocional, o presente estudo analisou o impacto do salario
emocional no desempenho dos trabalhadores, considerando a satisfacdo e a motivagédo
como mecanismos de ligacdo entre o salario emocional e 0 desempenho. Através de um
estudo ndo experimental correlacional, aplicou-se um questionario a 215 trabalhadores de
varias organizacOes e de diferentes areas ocupacionais. Os resultados mostraram que o
salario emocional influenciou o desempenho (de tarefa, contextual e adaptativo) através
do aumento da motivacdo e da satisfacdo com o trabalho. Os resultados mostraram ainda
a evidéncia de uma mediacdo em série. Do ponto de vista da gestdo, considerar o salario
emocional como um recurso organizacional capaz de motivar e deixar os trabalhadores
satisfeitos € um ponto de partida para assumir a importancia pratica e tedrica deste

conceito.

Palavras-chave: salario emocional, beneficios, motivacdo, bem-estar, satisfacéo,

desempenho, colaboradores, competitividade organizacional.
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Abstract

The emotional salary concept is regard to the non-monetary retribution given to the
employees, improving the interpersonal relationship, productivity reinforcement and
competition among the organizations. The subject about the emotion salary is still recent,
and relies on empiric studies that show their benefic effects for both the employees (work
pleasure) and for the organizations (performance). Therefore, aiming to develop more
knowledge about the benefits of the emotional salary, this study analyzed the impact of
the emotional salary in the employees performance, having regard to the pleasure and
motivation as a binding mechanism between the emotional salary and their performance.
Through a non-experimental correlational study, was applied a survey to 215 employees
from different companies and various occupation areas. The results have shown that the
emotional salary actually effected their performance in their jobs, this is regard to their
motivation and satisfaction increase. The survey also showed an evidence of a serial
mediation. From the administration perspective, considering the emotional salary as a
organizational source able to encourage and let the employees pleased is a starting point

to acknowledge the theoretic and practical relevance of this subject.

Key-words: emotional salary, benefits, motivation, well-being, satisfaction,

performance, employees, organizational competitiveness.
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Capitulo 1 — Introducéo

Atualmente, tém surgido novos métodos e préaticas de remuneracao ao colaborador
pelo seu desempenho na organizacdo. Uma forma que surgiu recentemente foi o saléario
emocional. Esta € uma pratica cujo objetivo é responder as necessidades, pessoais e
profissionais, dos colaboradores, que s6 a remuneracdo monetaria ndo é capaz de fazer
(Blanch, s.d.).

As primeiras definicdes do salario emocional surgiram na Gltima década. Para
Huete (2003), o salario emocional é a capacidade de conseguir que as pessoas se sintam
bem pagas pelo seu esfor¢co, com algo mais que dinheiro, enquanto para Martinez, Cagua
e Gémez (2015) séo as razdes ndo monetarias que fazem um trabalhador desenvolver as
suas atividades de forma feliz e comprometida com a organizagdo. Ja Gémez (2011)
realgou que as retribuigdes devem estar encaminhadas na satisfacdo das necessidades
afetivas e psicologicas dos trabalhadores pois estas influenciam o seu bem-estar
emocional, a produtividade e a competitividade da empresa. Assim, o salario emocional
[...] deve formar parte do planeamento estratégico da empresa, como um dos objetivos
organizacionais e que, por sua vez, motive os trabalhadores (Salvador-Moreno, Torrens-
Perez, Vega-Falcon, & Norona-Salcedo, 2021). Como se pode verificar existem diversas
definicBes de salario emocional, mas todas elas chegam ao mesmo lado: o salario
emocional é uma retribuicdo ndo monetaria para motivar o colaborador.

N&o obstante, a investigacdo sobre o salario emocional ainda € escassa. Ou seja,
apesar de se assumir que o salario emocional pode motivar e satisfazer os colaboradores,
bem como influenciar positivamente alguns outcomes da organizacao, até a data ainda ha
poucos estudos que demonstrem o seu efeito benéfico sobre o desempenho (de tarefa,
contextual e adaptativo) (Espinoza Saldivar & Toscano Moctezuma, 2020).

Assim, este estudo procurou analisar de que forma o salario emocional pode
influenciar positivamente o desempenho. Especificamente, este estudo (1) analisou a
relacdo entre o salario emocional e (a) a motivacgéo, (b) a satisfacéo e (c) o desempenho
e (2) testou o papel mediador da (a) motivacéo e da (b) satisfacdo, na relagédo entre o
salario emocional e o desempenho.

Tendo em conta o0 anteriormente exposto, é de extrema relevancia investigar os

mecanismos que ligam o salario emocional ao desempenho. SO assim, Se conseguira
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avancar o conhecimento sobre este fendmeno, delinear o conceito de salario emocional
de forma mais consistente, compreender 0s seus componentes e, em ultima instancia,
conseguir extrair conclusdes tedricas e praticas acerca do mesmo. Cada individuo é Unico
e com necessidades distintas, pelo que ¢ fulcral entender, antes da aplicacdo do salario
emocional, do que cada um necessita. Um trabalhador com familia ndo iré ter as mesmas
necessidades e ambicdes que um trabalhador jovem e solteiro, sendo que nédo faz sentido
uma empresa atribuir a ambos um vale de creche, por exemplo. Portanto, torna-se
fundamental a compreensdo destas implicacfes praticas que o salario emocional pode
trazer as empresas, e de que forma as podem contornar.

Sendo que cada individuo tem uma percecdo sobre o trabalho e possuem
necessidades, expetativas, personalidades e cultural diferentes, é importante que as
organizagbes apresentem uma estratégia que promova a satisfacdo dos seus
colaboradores. Segundo Ramirez (2011), essas estratégias implicam que as pessoas
podem ser recompensadas ndo apenas com dinheiro, mas também pela satisfacdo de

diferentes necessidades, inclusive emocionais....
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Capitulo 2 — Revisao de Literatura

2.1 Salario Emocional

Um dos meétodos que as empresas tém usado para retribuir os colaboradores pelo seu
desempenho é a retribuicdo econdmica, ou seja, a remuneragdo monetéria (Garcia, 2017).
No entanto, recentemente tem surgido um desafio para as organizagbes modernas - a
retencdo do talento. Isto pode dever-se ao facto de que as organizacdes parecem assumir
que a unica retribuicdo aos colaboradores é economica e ndo emocional (Sanchez, 2014).
Foi neste contexto, que o conceito de salario emocional surgiu.

Antes de se poder perceber o que é o salario emocional, é importante que se consiga
compreender o que ¢ o termo “salario” e o termo “emocional”. O salério pode definir-se
como uma recompensa que o trabalhador recebe em troca dos seus servigos prestados,
havendo vérias obrigacdes, deveres e direitos em relagdo ao contrato de trabalho por
ambas as partes (Sabino & Cunha, 2016). O termo “emocional” diz respeito ao conceito
de emocéo. Este é algo dificil de definir pois trata-se de uma dimensdo complexa e
multifacetada (Roazzi, Dias, Silva, Santos, & Roazzi, 2011). Alguns aspetos que podem
justificar esta dificuldade em definir o termo de emocéo deve-se na medida em que as
emocdes se modificam no decorrer da vida, isto é, determinados estados emocionais vao-
se mudando a medida que os individuos se vado desenvolvendo, como também pelos
diferentes contextos socioculturais em que os sujeitos estdo inseridos (Roazzi, Federicci,
& Wilson, 2001). O termo “emocional” aparece no salario como forma de atender as
necessidades pessoais e profissionais dos trabalhadores, priorizando a satisfacdo e
motivacao dos mesmos (Roazzi, Federicci, & Wilson, 2001).

O “salario emocional” traduz-se em retribuir aos colaboradores algo mais do que a
remuneracdao monetaria, atendendo as suas necessidades psicoldgicas e emocionais,
pessoais e profissionais, como forma de agregar valor e melhorar a sua qualidade de vida
(Garcia, 2017). Segundo Puyal (2006), o salario emocional deve incluir a satisfacédo, seja
em qualidade, como em quantidade, ndo esquecendo que cada colaborador tem
necessidades e interesses diferentes. O autor referiu ainda que, apesar do salario
emocional ser pouco aplicado, é bastante eficiente se for bem implementado. J4 Gonzélez
e De Avice (2017) definiram o salario emocional como todas as retribui¢cbes néo

econdmicas que um trabalhador recebe para ajudar a atender as suas necessidades
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pessoais e familiares; tem essencialmente uma natureza ndo monetaria com efeito
simbdlico na qualidade de vida e produtividade das pessoas. Estes referiram ainda que o
salario emocional deve usado por organizacdes que querem elevar os seus padrdes de
qualidade e produtividade e reduzir o absentismo e rotatividade.

Para Salvador-Moreno e colaboradores (2021) o salario emocional engloba trés
fatores que fomentam a satisfacdo do colaborador e permitem seu desenvolvimento
profissional e familiar; sdo eles o ambiente de trabalho (positivo; e.g., ter relacGes
positivas com os colegas); a possibilidade de desenvolvimento pessoal e profissional
(e.g., formagdes, workshops, coaching) e a flexibilidade dada ao trabalhador (e.g.,
oportunidade de teletrabalho ou flexitime). O salario emocional deve ser por isso uma
estratégia organizacional alicercada a partir das particularidades e flexibilidades de cada
um sem que implique gastos monetarios (Rocco, 2009), pois o salario emocional deve
corresponder a agles criativas e particularizadas que levam a satisfacdo de cada
trabalhador (Salvador-Moreno, Torrens-Perez, Vega-Falcon, & Norona-Salcedo, 2021).

O saléario emocional é um conceito que permite compreender que o talento nédo se
consegue apenas com remuneracdo monetaria; mas também com uma proposta de valor
que crie condicGes para 0 crescimento na carreira, nas tarefas diarias, em termos pessoais,
e capaz de promover o equilibrio entre a vida laboral e extralaboral aumentando o nivel
de satisfacdo dos colaboradores (Bastidas Ruiz & Bustamante Chalen, 2018). Por
exemplo, Rocco (2009) realgou gque o salario emocional é um instrumento de competicéo,
pois diferencia as empresas e pode ajudar a conquistar e manter a fidelizacdo das pessoas.
Este compromisso pode ser ganho com um salé&rio emocional bem administrado (Rocco,
2009).

Para Teran (2017) existem cinco elementos que as organizacGes devem considerar
para criar um programa de salario emocional. As oportunidades de carreira, onde 0s
planos de progressdo sédo fundamentais para elevar a satisfacdo dos colaboradores e para
que estes se sintam importantes para a organizacdo. O equilibro de vida deve ser algo a
considerar pelas organizacdes pois influencia significativamente o nivel de satisfacao dos
colaboradores. O bem-estar psicoldgico é um aspeto importante para a saude dos
colaboradores bem como a necessidade de alerta sobre sintomas de stress ou burnout dos
colaboradores. O ambiente de trabalho deve ter as condicdes de trabalho adequadas,

como hordrios flexiveis, areas de trabalho com boas condic@es, entre outros aspetos que
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irdo estimular a satisfagdo dos colaboradores. A cultura organizacional ndo deve estar
centrada somente na produtividade, mas também na qualidade de vida laboral que oferece
aos colaboradores (Bastidas Ruiz & Bustamante Chalen, 2018).

Ou seja, o salario emocional néo € algo quantificavel, mas sim a retribuicao de aspetos
intangiveis, como por exemplo, a flexibilidade, boas condigdes fisicas e psicoldgicas de
trabalho, entre outros aspetos. Este salario so € retribuido num valor econémico se o
trabalhador beneficiar da sua utilidade em termos pessoais; ou seja, quando as empresas
proporcionam aos seus trabalhadores bilhetes de restaurante, descontos em determinados
servigos, ou outros vouchers, que s@o relevantes para fazer face a necessidades
temporarias que possam surgir na vida dos trabalhadores (Blanch, s.d.). Estes exemplos
servem para explicar que, apesar de ser uma retribuicdo econémica, os trabalhadores so
consideram essa retribuicao Gtil em termos emocionais se efetivamente necessitarem.

O salario emocional ja é aplicado em organizacges de muitos paises, nomeadamente,
em paises europeus, como a Espanha e a Franca (Fagnani, 2004). Por exemplo, em
Franca, € préatica o telemdvel de trabalho ser desligado no fim do dia de trabalho para
facilitar a separacdo entre a vida profissional e a pessoal e a0 mesmo tempo promover o
bem-estar dos trabalhadores (Fagnani, 2004). Empresas como a Google, Novartis ou ING
Direct também tém de préticas de salario emocional, entre as quais, proporcionarem
espacos de lazer onde os funcionarios podem descansar ou ter periodos de lazer (Fagnani,
2004). Também o Banco de Crédito (BCP), situado no Per, destacou a importancia do
salario emocional, e proporciona espacos de distracdo, salas de descanso, jogos de TV,
ginasios entre outros (Terdn, 2017). Em suma, o salario emocional é mais do que 0s
beneficios tangiveis, em vez disso, foca-se na oferta de beneficios intangiveis que
respondam as necessidades dos trabalhadores e que contribuem para melhorar a sua

motivacao e a satisfacdo com o trabalho e a vida em geral.

2.2 Beneficios da pratica de salario emocional

A implementagéo do salario emocional tem um baixo custo empresarial comparado
com o retorno que pode ter (Blanch, s.d.). Atualmente, as organizacdes devem estar
conscientes da importancia do salario emocional, pois este pode promover a retencao de

talentos e otimizar a produtividade (Villafafie, 2013). Para além disso, o salario emocional
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representa um bom clima organizacional que contribuirda 0 aumento da reputacdo
corporativa e do seu employer branding (Pandal & Medina, 2018).

Segundo Buqueras (2009), o equilibrio entre a vida profissional e pessoal dos
trabalhadores € um dos resultados do salario emocional e, este equilibrio ndo pode ser
considerado um custo, mas sim um investimento. Segundo Puyal (2006) o equilibrio entre
vida pessoal e laboral € uma componente do salario emocional. Este referiu ainda que as
medidas que facilitam a conciliacdo sdo beneficios sociais e, desta forma, € conveniente
que as organizagdes optem por ter uma cultura organizacional flexivel e responsavel, de
forma a contribuir para a melhoria da conciliacdo de vida profissional e pessoal dos seus
trabalhadores, atraves de medidas, como o salario emocional. Fleetwood (2007) e Meil e
colaboradores (2008) sugeriram que a criacdo de praticas de sadrio emocional ndo s
promove uma boa relacdo entre trabalhadores e superiores, mas também diminui o
conflito entre o trabalho e a vida pessoal. Cota y Rivera (2017) mencionaram que se uma
organizagao deseja ser mais competitiva, deve investir nos seus trabalhadores, onde boas
praticas de salario emocional sdo um fator importante na motivacao e retencéo de talento.
Segundo Saldivar e Moctezuma (2020) o salario emocional permite ao trabalhador
desenvolver o seu compromisso afetivo com a organizacao, fazendo com que este queira

permanecer nela mais tempo, e melhore o seu desempenho.

2.3 Desempenho

O desempenho ¢ um fator de competitividade das organizagdes e € um dos principais
outputs, gerador de valor para individuos e organizacdes (Aveleira, 2013). Segundo
Kuster (2008), o desempenho ¢ o resultado do comportamento, sendo este avaliado pela
contribuicdo que tem para os objetivos da empresa, e ¢ determinado por fatores que em
certa medida podem ser controlados pelos trabalhadores. Para varios autores ¢ um
constructo comportamental que permite o alcance de objetivos organizacionalmente
significativos através de uma agao ou de um conjunto de a¢des (Sonnentag S. &., 2002).

A maioria dos autores define o desempenho individual como um constructo
multidimensional, considerando o desempenho adaptativo, o de tarefa e o contextual
(Koopmans, et al., Development of an individual work performance questionnaire.,

2012). Atualmente, a adaptacdo é uma das principais capacidades essenciais a

sobrevivéncia e sucesso duma organizacgéo; assim, o desempenho adaptativo diz respeito
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aos comportamentos de trabalho que permitem ao individuo adaptar-se a mudanca, a
situacdes de incerteza, bem como a sua integracdo em contextos com pessoas e culturas
diferentes. Por exemplo, a adaptacdo a um novo software faz parte do desempenho
adaptativo. O desempenho adaptativo é um fator determinante para o crescimento,
desenvolvimento e sucesso das organizacdes e dos colaboradores (Cro, 2021).

Ja o desempenho de tarefa é especifico ao tipo de trabalho ou funcéo formal, sendo
influenciado, maioritariamente, pelas capacidades e conhecimentos dos individuos e é
associado aos sistemas formais de recompensas (Rosa, 2022). Como tal, o desempenho
de tarefa engloba um conjunto de requisitos que constituem o que esta descrito e
estabelecido pela fungdo (Sonnentag, Volmer, & Spychala, 2008). Por exemplo, o
cumprimento de objetivos na funcdo é um indicador do desempenho de tarefa.

Por sua vez, o desempenho contextual consiste em comportamentos que nao
contribuem diretamente para o desempenho organizacional, mas promovem
positivamente o ambiente social e psicoldgico das organizacBes. Este contempla
atividades transversais a maioria dos trabalhos, ¢ influenciado pela motivacdo e
personalidade, e contrariamente ao desempenho de tarefa, ndo é recompensado pelos
sistemas formais de recompensas (Rosa, 2022) mas pode ser beneficiado através de
praticas do salario emocional. Ajudar um colega é um exemplo de desempenho

contextual.

2.3.1 A relacdo entre o salario emocional e desempenho

A relacdo entre a politica salarial e os beneficios e o desempenho mostraram que a
politica de compensac&o e beneficios tinha impacto no turnover!, no desempenho e nas
atitudes do colaborador.

Segundo Chiavenato (2004), as empresas precisam de manter equilibrados os
incentivos-contribuicdes, uma vez que cada colaborador faz contribuicdes a organizacao,
seja na forma de trabalho, dedicacdo, esforco e tempo, na medida em que recebe

incentivos em troca, como salario, beneficios, reconhecimento, prémios, promocdes,

1 O conceito de turnover centra-se na auséncia definitiva do colaborador no trabalho que desempenhava numa determinada
organizac&o, sendo, portanto, necessario a contratacéo de outro trabalhador. Este conceito diferencia-se do absentismo, uma vez que

este Ultimo, a auséncia é temporaria.
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entre outras. J& as organizacdes estdo dispostas a arcar com certos custos para obter
resultados e contribuigdes dos colaboradores. Assim, cada uma das partes faz
investimento para obter retornos da outra, comparando custos e beneficios. As
organizacOes estdo dispostas a novas formas de remuneracdes que tragam efeito em
termos de desempenho e alcance de objetivos e resultados organizacionais.

O salério emocional tem sido abordado como um contributo para melhorar o
desempenho no trabalho, e tem em conta os beneficios e compensac6es ndo remuneradas
que sdo oferecidas aos colaboradores (Rodriguez Quispe & Roque Barrios, 2022).
Segundo Cervantes (2005), o valor de um colaborador ¢ medido através do seu
desempenho e do valor que essa mesma contribui¢do contribui para a organizacéo, e néo
nas horas extra que o colaborador faz, por exemplo. Buqueras e Cagigas (2017) indicaram
que o desempenho do colaborador tem uma diminuicdo ap6s um determinado namero de
horas trabalhadas, o que é totalmente natural, dai haver um horéario de trabalho, por
exemplo, de 8 horas diérias. Estes autores comentaram que, haver uma presenca
gratificante ndo é sinbnimo de um bom desempenho, mas sim trabalhar por objetivos e
resultados, o que ndo significa trabalhar menos, mas sim fazé-lo melhor, com otimizacao
de tempo, através de pontualidade, planeamento e organizagdo de tempo e tarefas, entre
outros (Buqueras & Cagigas, 2017). As empresas que apostem na gestdo do tempo
conseguirdo ter uma vantagem competitiva a médio e longo prazo, sendo esta reflectida
na optimizacdo do tempo de trabalho, na flexibilidade horaria, na conciliacdo entre a vida
pessoal, profissional e familiar do colaborador e, consequentemente, aumentardo 0s
niveis de produtividade e desempenho (Buqueras & Cagigas, 2017).

Para Marshall (2016), estabelecer remuneracdo ou incentivos salariais baseados no
desempenho &, certamente, uma forma de estimular o crescimento da produtividade, que
se reflete igualmente no desempenho dos trabalhadores. Por isso, diz-se que o salario
emocional tem como principal finalidade desenvolver uma vida mais produtiva e
significativa para os trabalhadores e, assim, promover a conciliacdo entre a vida
profissional e pessoal. Este beneficio é utilizado por empresas que procuram aumentar
seus padrdes de qualidade e produtividade, e a0 mesmo tempo, em reduzir os indices de

absenteismo e rotatividade (Espinoza & Moctezuma, 2020).

Assim, de acordo com a revisdo de literatura definiu-se a seguinte hipotese:
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Hipdtese 1: O salario emocional tem uma relagdo positiva com o desempenho (a)
adaptativo, (b) de tarefa e (c) contextual.

2.4 O papel mediador da motivacéo e da satisfacdo com o
trabalho

2.4.1 Motivacéo

O conceito de motivacdo € um desafio relativamente a sua definicdo, uma vez que
as organizagOes sdao compostas por individuos, e estes sdo motivados por uma variedade
de necessidades que modificam de grau de importancia, tempo e situacéo.

A teoria da autodeterminacéo (SDT; Deci & Ryan, 2000; Ryan & Deci, 2000) é uma
teoria da motivacdo humana que demonstrou eficacia na previsdo de comportamento
motivado em maltiplos contextos e populacdes, e para uma variedade de comportamentos
(Deci & Ryan, 1985, 2000), incluindo o desempenho (Ng et al., 2012; Patrick & Williams,
2012; Ryan & Deci, 2017). Os principios da teoria da autodeterminagdo consideram que
as motivagdes dos individuos sdo diferentes, sendo determinadas e orientadas por
contextos de necessidades psicoldgicas e que, naturalmente, se manifestam de formas
distintas, o que torna a motivacdo um fendmeno complexo, multideterminado, que pode
apenas ser inferido mediante a observacdo do comportamento, seja em situacGes reais de
desempenho ou de autorrelato (Guimardes & Bzuneck, 2008). A teoria da
autodeterminacdo é Unica entre as teorias da motivacao devido ao seu foco na qualidade
da motivacao e ndo apenas na quantidade; esta teoria enfatiza a importancia do tipo de
motivacao que impulsiona o comportamento das pessoas, juntamente com consideracfes
sobre o0 grau em que estas estdo motivadas.

Central para a teoria ¢ a distincdo entre formas de motivagdo autodeterminadas ou
autonomas e ndo autodeterminadas ou controladas (Deci & Ryan, 2000; Ryan & Deci,
2017). Esses subtipos motivacionais refletem o grau em que as agdes sdo totalmente
endossadas pelo individuo. Esta sugere que existem dois tipos de motivacdo que guiam o
comportamento: motivacdo extrinseca (ou seja, para obter uma recompensa ou
consequéncia separavel de uma atividade em si) e motivacao intrinseca (ou seja, fazer
algo por causa de uma inclinacdo ou interesse inerente; Gagne & Deci, 2005). Além disso,

a motivacdo extrinseca pode ser dividida em quatro tipos, variando da menos a mais
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autonoma: externa (ou seja, para recompensa ou elogio), introjetada (ou seja, para evitar
culpa ou ansiedade), identificada (e.g., porque a pessoa Vvé valor na atividade) e integrada
(e.g., porque a pessoa internalizou as razfes para se envolver no comportamento; Gagné
& Deci, 2005).

Uma outra premissa-chave da teoria é que a qualidade da motivagdo dos individuos
quando agem é determinada pela medida em que eles veem as suas agBes como
consistentes e em prol de trés necessidades psicologicas basicas — autonomia,
competéncia e relacionamento (Deci & Ryan, 2000; Ryan & Deci, 2017). As necessidades
sdo consideradas universais e estdo implicadas no processo que da origem ao tipo de
motivacdo experienciada em contextos comportamentais (ou seja, caracteristicas) de cada
uma das trés necessidades psicoldgicas. A necessidade de ter autonomia reflete acOes
escolhidas livremente e auto-aprovadas, refletindo a necessidade dos individuos terem
um sentido de propriedade e responsabilidade sobre as suas agdes. A necessidade de
competéncia refere-se a experiéncia de ser eficaz no seu ambiente, dominar tarefas mental
ou fisicamente, tarefas desafiadoras e perceber que tem capacidade suficiente para
realizar as acGes. A necessidade de relacionamento reflete a necessidade de se sentir
aceite e respeitado/a e de criagdo de um vinculo mituo com outras pessoas importantes
(Deci & Ryan, 2000; Ryan & Deci, 2017).

Alguns estudos reforcaram a primazia das necessidades de autonomia, competéncia
e relacionamento acima de outras necessidades (Sheldon, Elliot, Kim, & Kasser, 2001) e
em diferentes contextos (Chen et al., 2015). Além disso, foi demonstrado que a satisfacdo
das necessidades medeia as associagdes entre motivacdo auténoma e persisténcia
comportamental em multiplos contextos, incluindo comportamentos de desempenho (Ng
et al., 2012). Analogamente, foi demonstrado que a frustracdo destas necessidades
psicolégicas basicas medeia as associacfes entre formas controladas de motivacdo e
distanciamento comportamental e menor desempenho (Haerens, Aelterman,
Vansteenkiste, Soenens & Van Petegem, 2015).

Quando falta motivacéo aos colaboradores, o problema, na maioria das vezes, reside
numa de cinco areas: na selecdo; no estabelecimento de objetivos; no sistema de avaliagdo
de desempenho; no sistema de recompensas; ou na incapacidade do gestor em moldar as
perspetivas do colaborador ao sistema de avaliacdo de desempenho e de recompensas
(Caetano & Vala, 2007).
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O salério pode ter um grande impacto na motivacdo, porém, s6 o facto de se pagar a
cada um dos niveis salariais elevados, ndo garante motivacao para um desempenho. Como
referiram Caetano e Vala (2007), individuos que estdo habituados a salarios altos, tendem
a ndo dar tanta importancia ao dinheiro e, portanto, so o salario em si, ndo é suficiente
para motivar o desempenho. Também Chiavenato (2004) afirmou que, apesar de
remuneracado fixa ainda predominar na maior parte das organizagdes, esta ndo consegue
motivar as pessoas, sendo que funciona apenas como mero fator estavel e ndo incentiva
a aceitacdo de riscos e de responsabilidade. Esta tornou-se insuficiente para motivar e
incentivar as pessoas a obter um comportamento proativo, empreendedor e eficaz na
busca de metas e resultados excelentes. A motivacdo continua a ser uma funcéao de aspetos
como a percecdo de oportunidades de mobilidade ou horéario de trabalho flexivel,
promocdo na carreira, relac@es positivas na organizacao, satisfacdo com e no trabalho,
entre outras variantes que estdo assentes no salario emocional e nos beneficios
organizacionais (Chiavenato, 2004). Outros aspetos a ter em conta para alcancar a
motivacdo no trabalho sdo: emprego, desenvolvimento profissional, autonomia e
participacdo, ambiente de trabalho, condi¢des de trabalho e reconhecimento de
realizacdes (Shukla, 2015). O sistema de recompensas e praticas salariais podem ter um
maior ou menor impacto na atracdo e retencdo dos individuos, podendo motivar
comportamentos orientados para o desempenho (Shukla, 2015). Um dos beneficios da
motivacao no trabalho é o comprometimento alcancado pelos colaboradores, uma vez que
ao se sentirem identificados, tendem a trabalhar alinhados com a estratégia proposta pela
gestdo, além de contribuirem com ideias inovadoras e criativas e terem melhores
desempenhos (Quispe, 2014).

Assim, de acordo com a SDT, definiu-se a seguinte hipotese:

Hipotese 2: A motivacdo medeia a relacdo positiva entre o salario emocional e o

desempenho (a) adaptativo, (b) de tarefa e (c) contextual.

2.4.2 Satisfacdo

A motivacdo parece ser um fator preditor da satisfacdo com o trabalho (Saifuddin
Khan Saif, 2012); esta tem sido estudada por diversos autores, no entanto, ndo existe
consenso quanto a sua defini¢do. Das defini¢des propostas, uma das mais aceites e usadas

na literatura ¢ a de Locke (1976); segundo este, a satisfacdo permite um estado emocional
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positivo se as expectativas, desejos e necessidades do trabalhador sao satisfeitas. Para
Locke (1976) a satisfagdao com o trabalho esta relacionada com o conteudo do trabalho,
as possibilidades de promogao, o reconhecimento, as condi¢des e 0 ambiente de trabalho,
as relagdoes com os outros, as caracteristicas da supervisao e diregao, e as politicas (e.g.,
salariais) da organizagao.

A satisfacdo no trabalho ¢ um indicador do grau em que as pessoas gostam do seu
trabalho (Alegre, Mas-Machuca, & Berbegal- Mirabent, 2016). Para Morillo (2006), a
satisfacdo no trabalho é a perspetiva, favoravel ou desfavoravel, que os trabalhadores tém
relativamente ao seu trabalho, expressada através do grau de concordancia que existe
entre as expectativas das pessoas em relagdo ao seu trabalho (Alarcon & Cea, 2007). A
satisfacdo em si € uma atitude que resulta da interpretacdo de condi¢des ou situacGes que
permitem satisfazer as suas necessidades e interesses (Alarcon & Cea, 2007). No local de
trabalho, este estado é alcangado através de estratégias implementadas por empresas que
se preocupam com as necessidades dos seus colaboradores (Cordero-Guzman, 2022).

Assim, pode concluir-se que a satisfacdo ¢ uma resposta emocional e uma atitude que
ocorre como resultado da interacao entre os valores dos trabalhadores face ao seu trabalho
e o0s beneficios ganhos pelo mesmo, sendo visto como condicdo fulcral para o bom
desempenho das organizacdes (Cordero-Guzman, 2022).

Tendo em conta que a satisfagio com o trabalho pode afetar os processos
organizacionais, a qualidade do produto e a produtividade esperada, os trabalhadores sdo
recursos relevantes que importa deixar motivados e satisfeitos (Hernandez, 2003) pois
estes determinam o desempenho (Pang & Ruch, 2019). A satisfagdo com o trabalho tem
sido relacionada ao desempenho, uma vez que corresponde a “trabalhadores mais
satisfeitos s3o os mais produtivos” (Cunha, Rego, Cunha, & Cardoso, 2007).

Embora o salario monetéario, seja um fator importante, ndo € o Unico que promove a
motivacao e a satisfacdo de um colaborador (Restrepo, 2014). Atualmente, o mercado de
trabalho é muito mais competitivo e, por isso, as organizacdes devem adotar estratégias

para se adaptarem aos novos desafios e interesses dos stackeholders? internos e externos

2 Os stakeholders sdo definidos como todos os grupos de pessoas ou organizages que podem ter algum tipo de interesse pelas acoes
de uma determinada empresa. As partes interessadas podem ser desde colaboradores, considerados stakeholders internos, ou

investidores, fornecedores, clientes e comunidade, chamados de stakeholders externos.
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(Olmedo, 2018). Atender as necessidades individuais dos colaboradores implica abordar
a entrega de beneficios que possam estar contidos num plano salarial emocional que
contribua para aumentar a produtividade, o desempenho e os indices de satisfacdo
(Cordero-Guzman, 2022).

Assim, com base na literatura definiu-se a seguinte hipdtese:

Hipotese 3: A motivagdo medeia a relagdo positiva entre o salario emocional e

satisfacdo com o trabalho.

2.4.3 Mediacdo em série da motivacgdo e da satisfacédo

O salario emocional esté associado a atividades ndo monetarias remuneradas, que
consegue motivar o funcionario, deixando-o mais satisfeito para atuar com maior
produtividade (Lopera, Lépez, & Santacruz, 2019). De acordo com a SDT, praticas
organizacionais como a gestdo do salario emocional podem permitir satisfazer as
necessidades de autonomia, competéncia e relacionamento (Ryan & Deci, 2017). A
gestdo do salario emocional enquanto pratica que cria condi¢cBes para satisfazer as
necessidades dos trabalhadores, € um fator motivacional de auto-determina o
comportamento de desempenho (e.g., ajudar um colega) do individuo ao deixa-lo mais
satisfeito.

Para compreender quais os fatores que influenciam o desempenho, muitos
investigadores estudaram praticas como a atribuicdo de remuneragdes justas, ou
processos relacionados com as necessidades individuais para satisfazer tais necessidades
(Gabriel et al., 2015). A maioria dos estudos tem sugerido que os beneficios (tangiveis e
intangiveis) motivam os individuos ao satisfazerem as suas necessidades psicologicas
béasicas (Ryan & Deci, 2017). Os estudos consideraram fatores que afetam a motivacéo e
satisfacdo de um funcionério. Por exemplo, os investigadores consideraram o salario
emocional um importante preditor da motivacéo para o desempenho (Gabbott, Tsarenko,
& Mok, 2011), com evidéncias que demonstram que a motivacao e satisfacdo em conjunto
sdo o mais forte preditor de desempenho (Joseph & Newman, 2010). Outra investigagéo
centrou-se na motivagdo, mostrando que os funcionarios motivados tém maior facilidade
em regular as suas emocoes, sentir-se satisfeitos e produtivos (Chi, Grandey, Diamond,
& Krimmel, 2011; Judge, Woolf, & Hurst, 2009). Uma meta-analise de Kammeyer-

Mueller e colegas (2013) também destacou que a satisfagdo influencia o desempenho:
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aqueles com maior nivel de satisfacdo tendem a comprometer-se mais com o trabalho e
ter maiores niveis de desempenho, enquanto aqueles com menor nivel de satisfacdo
tendem a distanciar-se do trabalho e da organizacdo e, como tal, tendem a ter niveis
menores de desempenho.

Com base na SDT e na literatura, a seguinte hipotese foi definida:

Hipdtese 4: O salério emocional tem uma relagdo positiva com o desempenho (a)
adaptativo, (b) de tarefa e (c) contextual através da mediacdo da motivacdo e,

consequentemente, através da satisfacdo com o trabalho (ver figura 1).
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o+ Contextual
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Figura 1 — A relagdo do salario emocional com a motivacao, satisfacéo e o
desempenho
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Capitulo 3 — Metodologia

Neste capitulo sdo descritos os procedimentos do estudo que, contemplando a
problematica a ser estudada, a metodologia que melhor se enquadrou foi a nao
experimental correlacional.

No método ndo experimental, as variaveis de interesse do estudo séo observadas ou
medidas como ocorrem naturalmente, isto €, hd uma relagdo entre variaveis quando estas
variam em conjunto (Couto, 2011). O método correlacional é um tipo de pesquisa
cientifica que pretende entender a relacdo entre duas ou mais variaveis e é aplicado
guando se tenciona saber se ha uma relagédo entre essas variaveis, mas ndo ha o interesse
imediato de estabelecer causa e efeito. Esse método é Gtil porque permite identificar

padr@es e relacdes entre as varidveis numa amostra.

3.1 Procedimento e Amostra

Para a recolha dos dados foi desenvolvido um questionario que, de acordo com
Cervo, Bervian e Silva (2007), contém um conjunto de questfes, todas logicamente
relacionadas com um problema central. Este distingue-se da simples sondagem de opinido
pelo facto de pretender o teste de hipdteses e a analise das correlagfes entre as variaveis
que essas hipoteses sugerem. Para além disso, cada vez mais, sdo usados atraves da
internet pela possibilidade de alcangar um maior nimero de particiapntes por um custo
relativamente baixo (Campenhoudt, Marquet, & Quivy, 2017).

Como tal, o questionario disponibilizado na plataforma Google Forms foi distribuido
de forma eletronica, através de redes sociais e email. A forma eletronica de acesso ao
formulario permitiu a agilidade na obtencdo dos dados. Antes de responderem ao
questionario, os participantes tinham informacdo acerca do objetivo do estudo e da
garantia de anonimato e confidencialidade dos mesmos. Era ainda pedido que assinassem
o consentimento informado antes da disponibilizacdo do link; ap6s a assinatura e
respetivo envio por email, os participantes recebiam um novo email com o link para o
questionario. Dos 303 emails enviados, receberam-se 215 respostas véalidas (taxa de
resposta = 71%). A recolha de dados ocorreu durante uma semana, de 9 de fevereiro de
2023 a 16 de fevereiro de 2023.
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De acordo com Cooper e Schindler (2011), considera-se uma populagdo, um grupo
de pessoas a serem incluidas numa amostragem, representando a propor¢do de um todo.
Recorreu-se a uma amostragem ndo probabilistica de conveniéncia e utilizou como

populacéo trabalhadores e trabalhadores-estudantes a nivel nacional.

3.2 Instrumentos de medida

Para medir o salario emocional, foi usado o questionario de salario emocional
(Salvador-Moreno, Torrens-Perez, Vega-Falcon, & Norona-Salcedo, 2021) composto
por 18 itens divididos em trés dimensdes: ambiente (e.g., “desenvolveu amizade com
seus companheiros de trabalho”), desenvolvimento (e.g., “existem possibilidades de
progressao na carreira por mérito”) e flexibilidade (e.g., “tem flexibilidade de horério se
tiver alguma emergéncia”). Os participantes responderam através de uma escala de
Likert de cinco pontos, sendo que 1 — nunca e 5 - sempre. O alfa de Cronbach da escala
foi 0.95.

O desempenho foi medido através de dois questionarios. Para medir o
desempenho adaptativo usaram-se trés itens do Individual Adaptive Performance Scale
(Griffin et al., 2007). Um exemplo de item ¢é “Adapto-me bem a mudancgas nas tarefas
principais”. Os participantes indicaram a sua resposta usando uma escala de Likert de 5
pontos (1 — muito pouco; 5 — muitissimo). O alfa de Cronbach da escala foi 0.81. Para
medir o desempenho contextual (e.g., “Eu assumo tarefas desafiadoras quando estou
disponivel”) e de tarefa (e.g., “Consigo gerir bem o meu tempo no trabalho’’) usaram-se
seis itens do individual work performance questionnaire (Koopmans, et al., 2014). As
respostas eram dadas numa escala de Likert de 5 pontos (1 — nunca/quase nunca; 5 —
sempre/quase sempre). O alfa de Cronbach foi 0.74 (para o desempenho contextual) e
0.73 para o desempenho de tarefa.

Para medir a satisfagcéo foram usados trés itens do Job Satisfaction Survey de Sharma
e Stol (2020). Um exemplo de item ¢ “estou satisfeito com meu trabalho”. As respostas
foram dadas numa escala de Likert de 5 pontos (1 — discordo totalmente a 5 — concordo
totalmente). O alfa de Cronbach foi 0.74.

Para medir a motivacdo usou-se a Basic Psychological Need Satisfaction at Work
Scale (Deci, et al., 2001). Para medir a competéncia usaram-se dois itens (e.g., “tenho-

me sentido competente e capaz.”), para medir a autonomia usaram-se dois itens (e.g.,
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“Tenho sentido que posso ser eu mesmo no trabalho.”) e para medir o relacionamento
usaram-se dois itens (e.g., “Sinto-me proximo e conectado com as pessoas no trabalho™).
As respostas foram dadas numa escala de Likert de 5 pontos (1 — de forma alguma a5 —
extremamente). O alfa de Cronbach variou entre 0.74 e 0.87.

Relativamente as variaveis de controlo, para controlar o efeito do modelo, usou-se o
sexo e a idade pois alguns estudos tém mostrado variagdes nas variaveis mediadoras
(motivacdo e satisfacdo) e na variavel critério (desempenho) de acordo com a faixa etaria

e 0 sexo do participante (Deci et al., 2001).

3.3 Analise de dados

Para obtencédo de resultados do questionario aplicado na pesquisa, foram usadas as
plataformas do Google Forms, o Excel e o SPSS - Statistical Package for Social Science.
Primeiro, foram analisadas as consisténcias internas e as analises descritivas das variaveis
em estudo, bem como as suas correlagBes. Posteriormente, para testar as hipoteses la-c,
conduziram-se anélises de regressdo linear. Para se testar a hipdtese 2 e 3, usou-se 0
modelo 4 da macro PROCESS (Hayes, 2018). E, para testar as hipdteses 4, ou seja, as
mediacdes em seérie, usou-se 0 modelo 6 do PROCESS (Hayes, 2018). Os produtos
(moderacdes) foram centrados no seu valor médio, e recorreu-se ao método de

bootstrapping (5000 vezes) para se obterem os intervalos de confianca.
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Capitulo 4 — Resultados

4.1 Analise da normalidade das variaveis

Para garantir a qualidade dos dados e também da sua confiabilidade realizaram-se
vérias andlises preliminares, procurou-se saber se existiam outliers®. Foi realizada uma
analise fatorial para cada construto e calculada a consisténcia interna dos respetivos itens.

Para além disso, foi avaliada a normalidade de cada varidvel e observados os seus
respetivos histogramas. Segundo (Kline, 2011) ¢é possivel analisar os desvios em relacao
a distribuicdo normal de maultiplas variaveis se os seguintes critérios forem cumpridos:
(1) os valores médios ndo se aproximam demasiado dos valores minimos e méaximos, (2)
os valores de assimetria (skewness) sdo inferiores a 3, e os indices de achatamento
(kurtosis) ndo excedem o 5. Assim sendo, concluimos que nenhuma variavel apresenta

desvios grosseiros a distribui¢cdo normal.

4.2 Analises fatoriais confirmatorias

Primeiro, realizou-se uma analise fatorial confirmatéria (AFC) para testar se as
variaveis eram empiricamente distintas. Considerdmos diversos indices de ajustamento
do modelo para verificar a sua aceitabilidade. Um modelo é considerado aceitavel se a
raiz quadrada média da aproximacdo (RMSEA) for < 0.06, o indice de ajustamento
comparativo (CFI) > 0.90, o indice Tucker-Lewis (TLI) > 0.90 e a raiz quadrada média
residual padrdo (SRMR) < 0.08 (Hu & Bentler, 1999). Além disso, ter trés a quatro dos
indices de ajustamento parece ser evidéncia suficiente para verificar o ajustamento do
modelo (Hair Jr, Gabriel, & Patel, 2014). O resultado revelou que o0 modelo de medicao
de quatro fatores (salario emocional [ambiente, desenvolvimento, flexibilidade],
motivacao [necessidade de autonomia, competéncia e relacionamento], satisfacdo com o

trabalho e desempenho [adaptativo, de tarefa e contextual]) teve o melhor ajustamento

3 Os outliers sdo dados que se diferenciam drasticamente de todos os outros, ou seja, € um valor que foge da normalidade e que pode

causar anomalias nos resultados obtidos.
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aos dados (y2/df = 2.56, RMSEA = 0.08, CFI = 0.98, TLI = 0.98, SRMR = 0.07).
Comparédmos também com os indices de outros modelos alternativos.

O modelo de trés fatores (combinou a motivacao e a satisfacdo com o trabalho em
um unico fator latente, juntamente com o salario emocional e o desempenho) (yx2/df =
3.78, RMSEA = 0.11, CFI = 0.97, TLI = 0.96, SRMR = 0.10), 0 modelo de dois fatores
(combinou a motivacéo, a satisfacdo com o trabalho e o desempenho em um fator latente
juntamente com o sal&rio emocional) (y2/df = 4.63, RMSEA = 0.13, CFI = 0.96, TLI =
0.96, SRMR = 0.10).

Por fim, calculou-se a estatistica de ajustamento de um modelo que combinou todas
as quatro variaveis como um unico fator latente. Comparando o resultado da estatistica
de ajustamento do modelo de fator Gnico com o modelo proposto, obteve-se um
ajustamento insuficiente (x2/df = 8.30, RMSEA =0.18, CFI =0.92, TLI = 0.92, SRMR
= 0.14). Este resultado indica ainda que o enviesamento do método comum nao

apresentou uma ameaca significativa neste estudo.

4.3 Estatistica descritiva

A tabela 1 apresenta a estatistica descritiva, juntamente com as correlacdes e 0s
indices de consisténcia interna das variaveis em estudo.

De acordo com Wright e Herrington (2011) os DP relativamente pequenos em
comparagdo com as pontuaces médias sugerem que as médias calculadas representam
os dados observados. O resultado dos niveis de assimetria e curtose mostra que os valores
da variavel ndo foram superiores a 10 (Kline, 2011). A partir do modelo de medida, a
fiabilidade composita, a validade discriminante, a validade convergente e as correlagdes
bivariadas das variaveis em estudo sdo apresentadas na Tabela 1.

Na Tabela 2, a fiabilidade composita das variaveis esta acima do limite recomendado
de 0.70, em consonancia com Fornell e Larker (1981). O resultado da validade
convergente que mede como os indicadores do construto latente se correlacionam entre
si, revelou que a AVE (Average Variance Extrated) para todos os construtos latentes do
estudo esta acima de 0.5. A validade discriminante demonstrou ainda que os indicadores

de cada variavel latente sdo unicos (ver resultados da AFC).
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Assim, foram confirmadas a fiabilidade, validade convergente e validade

discriminante para o estudo. Assim, com base na validade dos instrumentos usados,

procedeu-se ao teste das hipoteses do estudo.

Tabela 1 - Estatistica descritiva das variaveis em estudo.

Variavel M DP 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
1.SE 363" 088  (0.95)
2. Ambiente 3.80! 091 0.95**  (0.85)
3. Desenv. 341 1.02 094** 0.86** (0.88)
4. Flex. 3.69! 0.87 0.92** 0.83** 0.78**  (0.88)
5. Aut. 3.74! 0.98 0.33**  0.35%* 0.31** 0.27** (0.74)
6. Comp. 3.69! 0.99 0.39**  0.39** 0.37** 0.32** 0.75** (0.79)
7. Relac. 341t 1.40 0.37**  0.40** 0.32** 0.33** 0.63**0.66** (0.87)
8. Satisfagéo 3.441 0.95 0.64**  0.60**  0.68**  0.50** 0.42**0.47**0.38** (0.74)
9. DA 3.92¢ 0.80 0.55**  0.56** 0.48**  0.50** 0.44**0.45**0.39**0.60** (0.81)
10. DT 3.82¢ 0.85 0.44**  0.44**  041** 0.39** 0.49**0.51**0.34**0.56**0.64** (0.74)
11.DC 4.12* 0.79 0.46**  0.50**  0.37** 0.44** 0.40**0.39**0.31**0.49**0.75**0.58** (0.73)
12. Sexo -0.05 -0.00 -0.07 -0.06 0.12 -0.00 0.08 0.05 0.22** 0.11 0.23** -
13. Idade 3299 1191 -0.15* -0.14* -0.17* -0.11 -0.01 0.08 -0.12 -0.14* -0.08 0.01 -0.05 0.06
CR 0.86 0.87 0.88 088 086 0.88 090 0.83 087 0.82 0.86
AVE 0.68 0.70 0.71 071 0.69 0.72 0.76 0.63 0.70 0.62 0.67

Nota. N = 215; "p < .05 ™ p < .001. SE = Salario emocional; Desenv. = Desenvolvimento; Flex. = Flexibilidade; Aut.

= Autonomia; Comp. = Competéncia; Relac. = Relacionamento; DA = Desempenho adaptativo; DT = Desempenho

de tarefa; DC = Desempenho contextual.

CR = Composite Reliability; AVE = Average Variance extracted.

!Escala de 1 a 5. Os alfas de Cronbach estéo entre parentsis.

4.4 Teste de hipdteses

Ao realizar a analise dos dados, verificou-se que todos os pressupostos da regressao

linear multipla foram cumpridos; ou seja, a regressdo linear nos coeficientes foi
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corretamente especifica e apresentou uma componente residual; o valor esperado dos
residuos foi zero E(ei)=0; as varidveis preditoras estiveram correlacionadas com 0s
residuos: Cov(ei,X)=0; existiu auséncia de correlacéo entre os residuos: Cov(ei, €])=0, i #
J; a variancia dos residuos foi constante: Var(ei)=c2 (homocedasticidade); houve
normalidade dos residuos: €i N N(0, 62); € existiu niveis de correlag¢do baixos (aceitaveis)
entre as varidveis independentes (multicolinearidade).

Para testar o modelo hipotético, realizamos uma andlise de regressao linear
hierarquica. Além disso, seguimos o procedimento proposto por Taylor et al. (2008) para
testar a mediacdo em série. Para a primeira hipétese, regrediu-se o salario emocional no
desempenho (adaptativo, de tarefa e contextual). Para testar a hipétese 2 (efeito indireto
do salario emocional no desempenho via motivacdo), regrediu-se o desempenho na
motivacdo enguanto se controlou o salario emocional. Para testar a hipdtese 3 (efeito
indireto do salario emocional na satisfagdo com o trabalho via motivacao), regrediu-se a
satisfacdo com o trabalho na motivacdo enquanto se controlou o efeito do salario
emocional). Finalmente, para testar a hipotese 4 (efeito indireto do salario emocional no
desempenho através da motivacdo e da satisfacdo com o trabalho), regrediu-se o
desempenho na satisfagdo com o trabalho enquanto se controlou o efeito do salario
emocional e da motivacdo. O efeito indireto proposto para as hipdteses 2, 3 e 4 foi
examinado pela estimativa de intervalos de confianca (ICs) corrigidos usando a analise

bootstrap (5.000 amostras bootstrap). Os resultados estdo descritos na Tabela 2.

4.4.1 Anélise das hipoteses

A hipGtese 1 pressupunha que o salario emocional predizia, positiva e
significativamente o desempenho (a) adaptativo, (b) de tarefa e (c) contextual. Os
resultados da regressdo linear mostraram o salario emocional apresentou uma relagdo
positiva e significa com o desempenho (a) adaptativo (B = 0.50, F (1,213) = 92.54, p <.001
com R? = 0.30), (b) de tarefa (B = 0.43, F (1213 = 52.45, p < .001 com R? = 0.19) e (c)
contextual (B = 0.42, F (1213 = 56.61, p < 0.001 com R? = 0.21). Assim, a hip6tese 1a-c
foi suportada pelos dados.

Para a hipdtese 2 (a-c), os resultados da analise de bootstrapping mostraram que 0
efeito indireto do salario emocional sobre o desempenho (a) adaptativo (b) de tarefa e (c)

contextual através da motivacao foi significativo (desempenho adaptativo: B =0.11; SE=
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0.04, p <0.01; 95% IC 95% [0.05, 0.19]; desempenho de tarefa: B = 0.15; SE= 0.04, p <
0.01; 95% IC 95% [0.08, 0.25]; e desempenho contextual: B = 0.10; SE= 0.04, p < 0.01;
95% IC 95% [0.04, 0.18]), suportando a hipotese 2 (a-c).

Os resultados da hipotese 3 mostraram ainda que o efeito indireto do salario
emocional na satisfacdo com o trabalho através da motivacéo foi significativo (B=0.11,
SE=0.04, 1C95% [0.05, 0.19]). Logo, a hipotese 3 foi suportada pelos dados.

Por fim, os resultados da hipdtese 4 (a-c) revelaram que o efeito indireto do salario
emocional no desempenho (a) adaptativo (b) de tarefa e (c) contextual foi mediado
serialmente através da motivacdo e satisfacdo com o trabalho (desempenho adaptativo: B
=0.03; SE=0.01, p < 0.01; 95% IC 95% [0.01, 0.06]; desempenho de tarefa: B = 0.04;
SE=0.02, p <0.01; 95% IC 95% [0.01, 0.07]; e desempenho contextual: B = 0.03; SE=
0.01, p <0.01; 95% IC 95% [0.01, 0.05]), suportando assim a hipotese 4 (a-c).

Tabela 2 - Teste de hipdteses: resultados da regressao e dos efeitos indiretos face ao
desempenho adaptativo.

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
Motivacao Satisfacédo Desempenho adaptativo
b SE b b SE b

Intercept 1.63** 038 033 0.32 0.91%** 0.27
Salario emocional 0.44*** 0.07 0.58*** 0.06 0.25%** 0.06
Motivagéo - - 0.26*** 0.06 0.17** 0.05
Satisfacédo - - - - 0.27*** 0.06
Sexo? 018 013 0.13 0.10 0.34** 0.09
Idade 0.00 000 -0.00 0.00 -0.00 0.00
F 15.20*** 47.50%** 38.52%**
R? 0.18 0.48 0.48

Df 3,211 4,210 5,209
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Efeito direto ° 0.44*** 0.07 0.58*** 0.06 0.25*** 0.06
Efeito indireto © - - 0.16** 0.04 0.03** 0.01

IC 95% efeito indireto - - 0.08 0.24 0.01 0.06

n = 215. Coeficientes de regressdo ndo estandardizados. IC= Intervalo de confianga.

a1l =masculino, 2 = feminino.

b Efeito direto do salario emocional sobre a motivagao, sobre a satisfacdo com o trabalho e sobre o desempenho adaptativo.

¢ Efeito indireto do salario emocional na satisfacdo com o trabalho transmitido através da motivagéo (Modelo 2) e efeito indireto da
do salario emocional no desempenho adaptativo transmitido através da motivagdo e da satisfagdo com o trabalho (Modelo 3).

* p<.05. ** p<.01. *** p<.001.

Tabela 3 - Teste de hipdteses: resultados da regresséo e dos efeitos indiretos face ao
desempenho de tarefa.

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
Motivacao Satisfacédo Desempenho de tarefa
b SE b b SE b

Intercept 205** 025 039 0.23 1.39*** 0.23
Salario emocional 0.44*** 0.07 0.58*** 0.06 0.09 0.07
Motivacéo - - 0.26*%** 0.06  0.27*** 0.06
Satisfacédo - - - - 0.33*** 0.07
Sexo? 0.18 013 0.13 0.0 0.14 0.10
Idade 0.00 0.00 -0.00 0.00 0.01 0.00
F 43.11 93.46*** 45.68***
R? 0.17 0.47 0.40
Df 1,213 2,212 3,211
Efeito direto ° 0.43*** 0.07 0.58*** 0.06 0.09 0.07
Efeito indireto ° - - 0.20** 0.05 0.04** 0.02
IC 95% efeito indireto - - 0.12 0.30 0.01 0.16

n = 215. Coeficientes de regressdo ndo estandardizados. IC= Intervalo de confianca.
a1l =masculino, 2 = feminino.
b Efeito direto do salario emocional sobre a motivagao, sobre a satisfacdo com o trabalho e sobre o desempenho de tarefa.
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¢ Efeito indireto do salario emocional na satisfacdo com o trabalho transmitido através da motivacéo (Modelo 2) e efeito indireto da
do salario emocional no desempenho de tarefa transmitido através da motivagao e da satisfagdo com o trabalho (Modelo 3).
* p<,05. ** p<.01. *** p<.001.

Tabela 4 - Teste de hipdteses: resultados da regresséo e dos efeitos indiretos face ao
desempenho contextual.

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
Motivacao Satisfacédo Desempenho contextual
b SE b b SE b
Intercept 1.63** 038 033 0.33 1.41%** 0.30
Salario emocional 0.44*** 0.07 0.58*** 0.06 0.23** 0.07
Motivagéo - - 0.26*** 0.06 0.16** 0.06
Satisfacéo - - - - 0.20** 0.06
Sexo? 018 013 0.13 0.10 0.37** 0.10
Idade 0.00 000 -0.00 0.00 0.00 0.00
F 15.20 47 .50%** 23.13***
R? 0.18 0.48 0.36
Df 3,211 4,210 5,209
Efeito direto ° 0.44*** 0.07 0.58*** 0.06 0.23** 0.07
Efeito indireto ° - - 0.11** 0.05 0.02** 0.01
IC 95% efeito indireto - - 003 021 0.01 0.04

n = 215. Coeficientes de regressdo ndo estandardizados. IC= Intervalo de confianga.

a1l =masculino, 2 = feminino.

b Efeito direto do salario emocional sobre a motivacéo, sobre a satisfagdo com o trabalho e sobre o desempenho contextual.

¢ Efeito indireto do salario emocional na satisfacdo com o trabalho transmitido através da motivagdo (Modelo 2) e efeito indireto da
do salario emocional no desempenho contextual transmitido através da motivagao e da satisfagdo com o trabalho (Modelo 3).

* p<.05. ** p<.01. *** p<.001.
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Capitulo 5 - Concluséo

A Gestao dos Recursos Humanos € uma area com elevada importancia para o
funcionamento organizational e para o desenvolvimento de estratégias de sucesso
organizacional (Medeiros, 2014). Assim, é vital a elaboragdo de préaticas que fomentem
uma cultura organizacional propicia ao crescimento dos niveis de motivagao, satisfagao
e desempenho dos trabalhadores (Medeiros, 2014).

Este estudo analisa de que forma o salario emocional — enquanto estratégia
organizacional — influencia o desempenho (de tarefa, adaptativo e contextual). Para tal,
hipotetiza uma processo de mediacdo em série no qual se identifica a satisfagdo das trés
necessidades psicologicas béasicas e a satisfacdo com o trabalho como mecanismos

explicativos da relacdo entre o salario emocional e o desempenho.

Implicagoes tedricas

Primeiro, os resultados mostram que o salario emocional tem uma relacdo positiva
com o desempenho (a) adaptativo, (b) de tarefa e (c) contextual. Ou seja, quanto mais as
organizagcBes apostam na estratégia de criar um salario emocional para 0s seus
colaboradores, maior tende a ser o seu desempenho de tarefa, adaptativo e contextual.
Apesar dos poucos estudos sobre o papel do salario emocional, Pefiafiel e Zambrano
(2023) mostraram que este influenciava positivamente o desempenho de trabalhadores
em instituicbes publicas. Assim, o salario emocional pode ser um antecedente do
desempenho (de tarefa, adaptativo e contextual).

Segundo, a relacdo entre o salario emocional e o desempenho parece ser mediada pela
motivacdo dos trabalhadores. Isto €, as praticas de salario emocional motivam 0s
trabalhadores a fazer mais e melhor, tal como evidencia o maior nivel de desempenho de
tarefa, contextual e adaptativo. Tal como, a gestdo do salario emocional contribui ndo s6
para a competitividade da organizacdo, mas também para motivar os colaboradores e
valorizar 0s mesmos procurando a0 mesmo tempo uma atividade laboral humana e
equilibrada. Assim, de um modo geral pode concluir-se que gerir o salario emocional
envolve motivar os trabalhadores e, esta motivacéo, por sua vez, instrumentaliza-se em

niveis mais elevados de desempenho.
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Terceiro, a motivacdo medeia ainda a relacdo positiva entre o salario emocional e a
satisfagdo com o trabalho. Isto significa que a gestdo do salario emocional ndo apenas
motiva os trabalhadores mas, por conseguinte, tende a deixa-los mais satisfeitos. O
salario emocional é qualquer forma de compensacdo, remuneracdo ou contraprestacdo
ndo monetéria que um trabalhador recebe em troca do seu trabalho. Esta compensacao
ndo monetéria envolve considerar fatores especificos do trabalhador, como a sua familia,
hobbies e o seu estado emocional e fisico, e considerar que cada trabalhador é um
individuo com necessidades diferentes (Vera et al., 2019). Similarmente, Carpio e
colaboradores (2021) mostraram o0 impacto positivo do salario emocional na satisfacéo
com o trabalho de trabalhadores de pequenas e médias empresas. Também, Solis Granda,
e Burgos Villamar (2023), na sua analise bibliografica mostraram existir uma correlagédo
positiva significativa entre o salario emocional e a satisfacdo com o trabalho. Como tal,
o salario emocional devera contribuir positivamente para a motivacéo e para a satisfacéo
do trabalhador.

Por fim, os resultados mostram que o salario emocional tem uma relacéo positiva com
o desempenho (a) adaptativo, (b) de tarefa e (c) contextual através da mediacdo em série
da motivacao e, consequentemente, da satisfacdo com o trabalho. Pode-se entéo constatar
que, de um modo geral, o salario emocional influencia a motivacéo que, por sua vez,
deixa as pessoas mais satisfeitas com o seu trabalho e, por conseguinte melhora o seu
desempenho. Em outras palavras, o salario emocional influencia o desempenho (de tarefa,
contextual e adaptativo) através do aumento da motivacao e da satisfacdo com o trabalho.
Estes resultados reforcam a importéncia do salario emocional na ética da valorizacdo
individual e competitividade organizacional, pois quando as organizagbes tém
trabalhadores mais motivados e satisfeitos, que primam pela distitividade de desempenho,
também conseguem elas mesmas ter maior rentabilidade e sucesso organizacional (Carpio
& Urbano, 2021). O salario emocional é aquela retribuicdo ndo econdmica composta por
fatores extrinsecos e intrinsecos que motivam e satisfazem as expectativas e necessidades
dos trabalhadores provendo o seu bem-estar e vontade de dar mais pela organizagédo
(Valero & Jiménez, 2023). Em suma, o salario emocional, a motivagéo e a satisfacdo dos
trabalhadores influenciam o desempenho dos mesmos, causando assim, uma maior

produtividade e resultados positivos obtidos para a organizacao.
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Implicacbes praticas

O salario emocional € uma varidvel que parece ser relevante no mundo do trabalho
para manter os trabalhadores motivados, satisfeitos, e consequentemente, mais
envolvidos com o trabalho e com os objetivos da empresa. Com base nos resultados, as
organizacOes devem estar atentas aos beneficios salariais e a forma como estes podem
motivar e satisfazer os trabalhadores, considerando as necessidades individuais de cada
um.

Apesar do salario emocional apresentar resultados aparentemente positivos, as
empresas nacionais e internacionais ainda relutam em implementa-lo por o considerarem
uma despesa, ja& que € um investimento, por exemplo em oferecer planos de carreira,
adaptar um espaco para descanso dos colaboradores, oferecer vales-presentes, entre
outros, e, ainda ndo terem a certeza de que essas mudancgas garantam a permanéncia,
desempenho e motivacdo dos colaboradores (Espinoza Saldivar & Toscano Moctezuma,
2020).

E possivel que, cada vez mais, seja necessario as empresas recorrerem a estes métodos
de forma a ganharem vantagem competitiva e gerarem valor humano, tornando-se cada
vez mais importante, num mundo competitivo, valorizar e compreender as necessidades
dos trabalhadores para que assim a organizacdo consiga receber os resultados pretendidos,
através dos objetivos implementados. H& muitas empresas que consideram o salario
emocional um fator imprescindivel na organizacdo, como por exemplo, o Millennium
BCP que oferece varios beneficios aos seus colaboradores tais como tratamentos médicos
na clinica de Navarra, viagens e estadia a 100% pagos pela empresa, tanto para o
colaborador como o seu agregado familiar (Taborda, 2007). J& a Somague implementa
beneficios que motivam os colaboradores como a disposi¢do de um seguro de saide e
transporte privado. Também oferecem trés dias extras de férias, pagamentos de Via
Verde, subsidio de creche e ginasio (Camara, Guerra, & Rodrigues, 2007). N&o obstante,
antes de pensar implementar a gestao do salario emocional torna-se importante
diagnosticar em primeiro lugar as necessidades dos trabalhadores da organizacdo para
que se possam oferecer beneficios ajustados ao que cada um necessita e valoriza. Quando
isso ndo acontece, é possivel que os beneficios conseguidos através do salario emocional

sejam perdidos.
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H& varios anos que algumas instituicdes estdo a investigar este tema e s6 mais
recentemente se concluiu a necessidade de conciliagdo e harmonizagdo entre a vida
pessoal com a profissional. E fundamental que as organizacdes valorizem esta medida e
priorizem o bem-estar dos seus trabalhadores, para que assim, também consigam atrair,

reter e rentabilizar talento na organizagao.

5.1 LimitagOes

Uma das limita¢oes desta dissertagao centra-se no uso de medidas de auto-reporte e
na amostra limitada. O facto de ser uma amostra pequena, torna-se dificil a generalizacao
dos resultados obtidos. Por outro lado, 0 uso de medidas de auto-reporte pode levar ao
enviesamento do método comum. No entanto, tomaram-se algumas medidas para
compreender o grau de enviesamento presente nos dados. De acordo com os indicadores
das analises confirmatorias, o enviesamento do método comum nao é um problema
presente na amostra.

Para além disso, foram abrangidas diferentes ocupacGes profissionais; logo, sera
necessario conseguir testar o modelo em alguns setores e ares profissionais, e se ha alguns
onde a influéncia é mais acentuada que noutros. Por exemplo, na area do retalho e da
alimentacdo, um dos grandes problemas de motivagao reside no facto de os trabalhadores
receberem vencimentos muito baixos e as hipoteses de conseguirem promocdes ou outros
tipos de beneficios serem reduzidas. As abordagens mais convencionais que se tem visto
nestes setores passa pela realizacdo de horéarios flexiveis e vagas de trabalho para
estudantes ou individuos com necessidades financeiras mais baixas.

Também serd importante considerar um estudo da aplicacdo de véarios beneficios
salariais em diferentes areas profissionais e intervalos de idades, para que se consiga
perceber de que forma podem os mesmos influenciar, de forma igual ou ndo, a motivacao
dos trabalhadores, causando um maior, ou menor, desempenho dos mesmos.

Sendo assim, conhecendo-se a relacdo positiva do salario emocional com o
desempenho e como 0 mesmo influencia, através da motivacao e satisfagdo, sera benéfico
que estudos futuros consigam detetar de que maneira as organizacdes podem implementar
este método, tendo em conta as necessidades de cada trabalhador, para que assim, 0s

mesmos se sintam motivados e satisfeitos na sua vida profissional e pessoal.
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Anexos

Questionario aplicado para a pesquisa

O presente questionario tem como objetivo contribuir para a dissertacio do Mestrado
em Gestdo, que tem como intuito estudar o papel do saldrio emocional para o
comportamento ¢ bem-estar dos trabalhadores.

Este questionario ¢ anonimo e confidencial, sendo que ndo ha respostas corretas ou
erradas, pelo que a resposta as questdes devera ser sincera. O tempo estimado deste
questionario ¢ de cerca 10 minutos, sendo que os resultados obtidos serdo usados tnica
e exclusivamente para fins académicos.

Qualquer duvida, questdo ou sugestdo nao hesite em contactar-me através do email:

aluno20286@ipt.pt

Muito obrigada pela colaboragao!

Ana Rita Constantino.

Secgédo 1

Este conjunto de perguntas destina-se a recolher alguns dados que seréo utilizados apenas

para descrever a amostra de participantes neste estudo.

1. Nas ultimas quatro semanas esteve em teletrabalho?
0O Naéo
O Sim, total

0O Sim, parcial

2. ldade (anos):

3. Sexo:
O Feminino
O Masculino

O Preferio ndo dizer
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O

[ I B N

Qual o nivel mais elevado de instru¢do que completou?

2° ciclo do ensino basico (6° ano)
3° ciclo do ensino basico (9° ano)
Ensino Secundario (12° ano)
Bacharelato/Licenciatura

Mestrado ou Superior

Indique h& quanto tempo trabalha:

O

O
O
O

O
O

Qual a sua situacdo contratual atual?

Trabalhador independente ( presta servigos a uma ou mais empresas)
Tem vinculo contratual efetivo com uma organizagéo
Tem vinculo contratual a prazo com uma organizacao

Outra situacao

Desempenha fungdes de chefia?

Sim

Nao

Cargo/funcao atual:

Em média, quantas horas trabalha por semana?

10. Qual o setor de atuacdo da sua empresa?

11. Tem animais de estimacao?

O

Sim
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O

Nao

12. Se sim, por favor indique quantos?

13. Que animais de estimagdo tem?

O

O 0o 0o O

Seccao 2

Caes

Gatos

Roedores (Hamster/ porquinhos da india/coelhos)

Peixes

Qutros

Esta secdo destina-se a recolha de dados sobre o salario emocional e de que forma o

mesmo impacta no seu contexto laboral. Por favor, responda de forma honesta e

espontéanea.

14. Em que medida as afirmac6es se aplicam no seu contexto de trabalho?

Nunca

Quase

nunca

As

vezes

Quase

sempre

Sempre

Os chefes ou gerentes geralmente

cumprimentam a equipa.

Eles fornecem formacéo que vocé aplica

no seu trabalho ou na sua vida pessoal.

As licencas podem ser solicitadas para
procedimentos bancérios, legais ou

pessoais.

A empresa oferece-lhe formacdo que
depois aplica no seu trabalho ou na sua

vida pessoal.
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Vocé desenvolveu amizades com 0S

seus colegas de trabalho.

Desenvolvem atividades desportivas ou

recreativas com toda a equipa.

Quando alguém tem um problema
familiar (doenca ou acidente), 0s seus

superiores solidarizam-se e ajudam.

H& oportunidades de promogdo por

mérito.

Vocé tem a oportunidade de comer

durante o dia de trabalho.

As suas opinides, relatérios ou
sugestdes sdo bem recebidos pelos seus

superiores.

Pode contar com as suas pauses (fins de
semana, feriados ou folgas) sem ser

interrompido ou chamado do trabalho.

Vocé estd feliz em fazer parte desta

empresa.

Eles reconhecem com gestos, frases ou
felicitacdo quando cumpre

integralmente uma tarefa especial.

Vocé tem espagos para compartilhar um
café ou uma brincadeira com 0s seus

colegas de trabalho.

Eles oferecem alguma flexibilidade nos
horéarios se vocé tiver uma emergéncia

ou quiser estudar.

Eles levam vocé em consideragdo para
atividades, trabalhos ou comissdes

especiais que a empresa deve cumprir.
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Quando vocé acorda, gosta da ideia de ir
trabalhar e encontrar os seus colegas de

trabalho.

Se vocé pedir a rendncia do contrato,

pediriam para vocé ficar.

Secgédo 3

Nesta secdo, ira responder a algumas

motivacao e satisfacdo no trabalho.

questdes relacionadas com o desempenho,

15. Pedimos-lhe que assinale, na respetiva escala, 0 seu grau de concordancia com

cada uma das afirmac6es que seguidamente apresentam sobre a sua forma de estar

perante o trabalho.

Discordo
totalmente

Discordo

Nao
concordo
nem

discordo

Concordo

Concordo
totalmente

Tenho lidado bem
com mudan¢as ha
forma como devo
realizar as minhas

tarefas principais.

Sinto que estou a
receber uma
compensacdo justa
pelo trabalho que

estou a fazer.

Tenho aprendido
novas competéncias
gque me ajudam a

adaptar a
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O papel do salario emocional para o comportamento e bem-estar dos trabalhadores

mudancas nas

tarefas principais.

Tenho desenvolvido
novas maneiras de
realizar as tarefas
principais da minha

funcéo.

Eu procuro manter
0S meus
conhecimentos do

trabalho em dia.

Sinto que as tarefas
gue me pedem para
desempenhar  no
meu trabalho séo

relevantes.

Eu consigo planear
0 meu trabalho de
forma a estar feito a

tempo.

Eu sou capaz de
desenvolver bem o
meu trabalho com o

minimo de tempo e

esforco.

16. Continuando a usar a mesma escala, responda agora as seguintes questdes.

Discordo

totalmente

Discordo

Nao concordo

nem discordo

Concordo

Concordo

totalmente

Eu assumo

tarefas
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O papel do salario emocional para o comportamento e bem-estar dos trabalhadores

desafiadoras
guando estou

disponivel.

Adapto-me bem
a mudancgas nas
tarefas

principais.

Eu sou capaz de
separar 0S
problemas
principais  dos
problemas
secundarios no

trabalho.

O meu

desempenho e

sucessos sao
reconhecidos
pela minha
chefia.
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