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·.."Eu me atrevo a d í zer que o fantasma que nos assust a
e que nos causa pesadelos mesmo antes de adormecer. o
fantasma que nos faz contar, apressados. os anos e os
dias que ainda nos faltam para a aposentadoria, ~ a
absoluta ausincia de amor e paixio. o absoluto enfado
das rotinas do nosso trabalho. E por mais for~a que
fa~amos, nio descobrimos nele uma razio para viver ou
InOl-\-el- .

Seria possível pensar
Miguel Angelo tivessem. como
de suas ocupaç5es?

Ora. que amante tenaz quereria" aposentar o seu corpo
depois de alguns anos de experiincia de amor? O amor e
a palxao nao anseiam pela aposentadoria; porque sio
et ernamen t e lüdicos , cr í adores e jovens ..H

•

que Noel Rosa. Picasso ou
meta de vida a jubila~io

(Rubem AI ves )
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APRESENTAC~O

o presente estudo tem como objetivo preponderante

analisar e integrar as principais bases teóricas referentes

.~ satisfa~io no trabalho.Buscando assim, conhecer mais

profundamente,

tendências e

o pensamento teorizado referente as

as repercurssões desta variável para o

indivíduo, para suas atividades e para a organizaçao.

AI~m de examinar o posicionamento e o conte~do dos

trabalhos clássicos predominantes, este estudo destaca as

id~ias prevalecentes que embasam, fundamentam, formulam e

orientam as políticas e práticas administrativas destinadas

~ melhoria e ~ manuten~~o das atitudes positivas dos

indivíduos em relaçdo às suas ocupações.

Várias razões justificam o empreendimento desse

estudo.Destaca-se entre elas, a importincia atribuida ao

tema dentro do atual quadro de mudan~as sociais onde, o

progressivo interesse dos empregados por maiores níveis de

participaçio e envolvimento nas decisões que definem e

direcionam suas vidas; têm sido acentuado em todas as

esferas da sociedade moderna. Igualmente importante,~ a

necessidade de adequar os conhecimentos de maior relevincia

~s situa~ões de ordem prática do trabalho.
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Entre as numerosas e variadas pesquisas jJ realizadas

retundantes - o que faz do tema objeto de merecidas

considera~5es.Tais resultados tendem apontar dois pontos

c omun s :

- A verifica~~o de um declínio das atitudes comportamentais

dos indivíduos em rela~io ao t~abalho e
:i. n f 1uên c: :i. ,,1. pos:i.t í va dos :i. n c en t :i. vo s usuais

• 1". •

(;~XJ.~IE~nct as dos trabalhadores em

relaçio ~s recompensas decorrentes do seu trabalho.

Destas considera~5es d (;~\N i V <:i.'- se nosso

interesse em estudar as causas associadas as

manifesta~5es comportamentais no ambiente de trabalho, tanto
quanto, uma certa curiosidade para acompanhar a evoluçio e

as tendincias mais expressivas do tema.

Procurando identificar uma aplicaçio prática da

o i.n c o r po ra uma

comportamental(volume 11) levantada entre 215 funcionários

de onze empresas estatais nacionais.Esta pesquisa ~ um

esforço direcionado no sentido de investigar, as percepç5es

dos trabalhadores no trabalho, bem como,

os procedimentos das políticas de recursos humanos das

empresas em que atuam.

v i U.



o estudo empírico sustenta um modelo

conceItual onde, procurou-se investigar, analisar e avaliar

os procedimentos, t r' <:1.1: amen to, c on t eüd o

Ao • t·C:'ll":I;I.C '.. ';~l"l·;; . lC::3.~;; i ITIP :1;1.0:: t.: o s 1301 it: í ca s d e

humanos sobre a satisfa~~o no trabalho.
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I.. CONSIDERACõES GERAIS SOBRE A SATISFAC~O NO TRABALHO

1.1 Importlnciado tema

A exrst~nc ia pelo

conhecimento das atitudes dos individuos na situação do

t r ab a l h o , tem sido o embasamento de muitos estudos e

pesquisas comportamentais realizados principalmente, nas

~ltimas d~cadas.

diversas contribuições feitas neste

sentido, destacam-se as que relacionam d~retamente com o

ajustamento pessoal e com o desenvolvimento de atitudes

positivas frente bus c an do : as s a m , m(~1hor

adaptaçlo deste ao homem e vice-versa.

Tais considerações derivam-sedas observações advindas

de esl: ud o s r e l ac íon ado s ~:,.c'om'" dimensões

psicológicas que os definem, as quais sio substanciadas

pelas diferentes contribuições te6ricas propostas para
I

explicar o conceito e compreender suas implicações.
Igualmente relevantes sio as pesquisas elaboradas com a

fin~.lid::3.d,? an a I i ':;::3. ,- ~. no t ,-:3.b ::3.1 110

considerando-a, ora corno v~riavel :i.ndependente. ora C;,omo
..,1."

dependente. al~m daqueles estudos que incluem a influincia
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das características específicas da popula~io estudada, entre

outras variáveis.

A interpreta~io desses conceitos e o conhecimento de

seus principios tim fundamentado o delineamento de programas

de a~ão administrativa que estão sendo formulados e

desenvolvidos para transformar o trabalho, Nnao apenas em um

meio de satisfazer as necessidades básicas dos individuos e

da sociedade mas, sobretudo, garantir que a atividade possa

ser uma fonte de satisfa~io viabilizadora dos objetivos

individuais que extrapolam ~ outras esferas da vida.

Entre os programas de a~ão administrativa encontram-se

as políticas de recursos humanos consideradas os possíveis

instrumentos que, procuram assegurar garantir o

atendimento dos objetivos organizacionais e individuais.

Neste estudo, o embasamento tecirico sobre a satisfa~ão

no trabalho tem uma perspectiva diretamente relacionada ao

conte~do das políticas e práticas de RH no sentido de melhor

direcionar a elabora~io dos procedimentos das mesmas.

i.e-Repercussão do tema sobre o equilíbriO emocional dos

indivíduos

Os estudos comportamentais tim mostrado que astens5es

derivadas das frustações ocupacionais constituem-se em

fontes de insatisfa~io para os trabalhadores.Além das



repercuss5es negativas sobre o equilíbrio emocional das

pessoas e dos grupos na situa~~o de trabalho, a sa~de dos

indivíduos mostra-se especialmente sensível ls tensões e

conflitos nesse ambiente.

Referindo-se ~ sa~de destaca-se a importincia que vem

sendo dada ls chamadas doenças ocupacionais, oriundas do

desajustamento e dos conflitos decorrentes do desconforto

dos indivíduos no trabalho. ~ esse respeito muitos autores

chamam a aten~~o para os transtornos psicossomiticos, que

incluiem doenças que vio de resfriados comuns at~ as

complicações cardiopiticas e de ordem psíquica.Todas elas

associadas ~-~~ frustaç5es, tensões no

trabalho.

Esses sintomas negativos se devem muitas vezes ao

desconhecimento, por parte do empregado, daquilo que é

esperado dele no seu trabalho. aos conflitos entre os

membros do grupo, ao desempenho das tarefas cuja execuçio

excede ~ disponibilidade de tempo, ~ atribuiçiode funç5es

acima elou abaixo da capacidade real do empregado, ao

precário relacionamento com os supervisores, aos obstáculos

de participar das decisões que afetam o próprio

desenvolvimento do trabalho, entre outros fatores.(~)~-

(~)-QUINN, R.P. et alii - "Job satisfaction:ls there _
trend1" - Manpower reserch monograph nO.30 U.S.

Department of labor. Washington, D.C. :Manpower
Administracion, 1974.
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As e v í d ên c í a s , desequilíbrio emocional

permitemafirmar que a insatisfa~io no trabalho prejudica o

ajustamento individual p '( ovoc an d o uma am p 1a 9 :~.ITI<1.

disfun~5es orginicas.Os estudos de Quinn provam a existência

de uma relaçio significativa entre o nível de satisfaçio no

trabalho e o grau de equilíbriO emocional dos empregados nos

diferentes tipos de ocupaçio e níveis de categoria.

Os resultados apurados nestes estudos mostram que a

ma í or 1<3. dos

localiza abaixo da média encontrada, sio trabalhadores

catalogados como emoc l.ona Lmen te menos ajust ado s .Essa

inferência nio significa, segundo os autores do estudo, que

a insatisfa~io no trabalho seja necessariamente causa de

desequilíbrio emocional, mas sim que ambas as variiveis

possuem fatores causais comuns.(~)

Em rela~io aos fatores que incidem de maneira negativa

no equíl íb\"ia emocional e na satisfa~io no trabalho,

destacam-se como que

diretamente ao ambiente físico do trabalho; os relacionados

com a natureza e as características específicas do trabalho;

os relativos aos estilos de supervisào, além das políticas

adm í n ist: r at; iva,:;.

A idéia de indivíduos satisfeitos em seus trabalhos tem
repercussio ampliada à outros meios de convívio s6cio-

familiar ou no desempenho de papeis nio ocupacionais.

(8)-QUINN,R.P. et alii - oP.cit.
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Verificando esse pressuposto, Quinn e colaboradores

posicionamentos ~ esse respeito: o da

- dissemina,~o: caracteriza-se pela extens~o do estado de

satisfa~;o do indivíduo no seu trabalho ~ outras esferas da
vida. Desse modo, a satisfaçio experimentada no trabalho

dissemina-se aos limites familiares e ao convivia social, ou

ao contr~rio (no caso da insatisfa~io) .Essa ocorr&ncia i

explicada pelo fato de que, o trabalho ocupando a maior

parte da vida ativa das pessoas, tem mais peso do que outras

influinciando assim, fortemente na vida dos

indiv í duos .

- compensa,~o:parte da id~ia de que as pessoas procuram

sempre obter gratifica~;o pelos seus esfor~os; quando nio

alcançam satisfaçio com o trabalho, procuram se compensar

fora dele e vice-versa.

segmenta,~o: a vida das pessoas é

constituida por virias segmentos onde, cada.um é vivido de

maneira independente, isto é, a experi&ncia no trabalho i

separada das outras experiincias.Esta posiçio contraria os

dois posicionamentos anteriores.

pode, contudo. conclui\" Po\" esses

posicionamentos que o mais conveniente para o empregado é

estar plenamente satisfeito. j~ que tal condi~io poderia

faze-lo perder o sentido de desafio que o trabalho envolve.
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Os estudos de ParnesCa) e colaboradores mostraram
que, a rotatividade resultante da insatisfaçio pode levar ~

melhoria dos salários e de outras condiç6es do trabalho

transformando-as em vantagem para o

empregado.

1.3- Repercuss5es do tema sobre as organizaç5es e sobre a

sociedade.

Todo esforço direcionado ~ melhoria dascondiç5es de

trabalho envolve, em geral, reformulaçees das politicas e

procedimentos organizacionais, quer na sua estrutura e

funcionalidade, quer nas t~cnicas e m~todos de trabalho

e,inclusive, algunas vezes, nas suas instalações e

equipamentos.As mudanças decorrentes implicam,

frequentemente, em custos elevados em termos econômicos e de

outra natureza.
Os estudos efetuados em torno dessas repercuss5es se

dirigem no sentido de expandir o grau de associaçio entre

satisfaçio no trabalho e as metas da organizaçio controlando

a influincia de fatores intervenientes.Dentre desse

contexto. ~ dado infase ~s relaç5es entre a satisfaçio e

desempenho. absenteismo, rotatividade, pontualidade,

(~)-PARNES,H. et alii-"Career Thresholds.A longitudinal
stud~ of the educationa1 and labor market experience
of ma1e ~outh" - Washington, U.S. governant printing
office, 1971.



ac í d en t es d e trabalho, níveis de produtividade, entre

ou t r os .

Um aspecto tamb~m importante a ser considerado refere-

se aos efeitos negativos da insatisfa~lo no trabalho, 0<-.:>

quais, segundo Porter e Lawler(~) se traduzem em dois modos

,de rea~lo por parte do empregado insatisfeito: a de fuga e a

de ataque(de acordo com seu estilo de rea~lo perante as

se lhe apresentam como frustadoras ou

amea~adoras).A rea~io de fuga ~ manifestada pela tend&ncia

que o individuo tem de abandonar o trabalho de forma

temporiria(absenteísmo) e definitiva(rotatividade)

Existem outras formas de rea,io de fuga mas, a falta de

estudos disponíveis, constituem-se em oIJs t ~.cu Ios FI:aX ;i~.

comenta-las.Citam-se entre out ras , a impontualidade, a

aposentadoria prematura, o uso de drogas e ~lcool .(~)

As rea,5es de ataque, nio atrairam tanto o interesse

dos estudiosos e por isso, contam-se com poucas informa,5es

s ob r e o assun t o .Contudo, ~.lgum'.:l.spesquisas mostram-se

valiosas. A análise procedida 1'0\" Quinn, Staine~:; e

McCullough(·) mostra a existincia desse tipo de rea,io como
insatisfa~lo, expressa f\OequentelTli.?nte

comportamentos negativos tais como:execu,io incorreta e
proposital das tarefas atribu.ídas, danifica~io intencional

dos instrumentos e equipamentos de trabalho. centraliza,io e

(~)-PORTER,L.W. & LAWLER, E.E. - "Managerial attitudes and'
pel"fo\-mance",Homewood I I I, Richa\-d D.1\-wiI1,1968.

cZ'-QU1NN, R.P. et alii - op.cit.



distorçlo da comunicaçlo no sentido de obstruir o fluxo d~

informações, etc.

Outra forma de comportamento constitui as ocorrências

de acidentes.Vroom(7), estudando esse tipo de reaçio,
concluiu que os resultados nio permitiram comprovar a

hipótese de que acidentes pessoais de trabalho, consciente

ou inconscientemente provocados, sejam consequincias apenas

da insatisfaçio.Al~m do que. tal suposição nio encontra

explicação 16gica, jà que é difícil entender que esse

comportamento possa ser adotado como solução de retirada,

por parte dos empregados para nio enfrentar situações

indesej'veis no trabalho.

Quinn e seus colaboradoresCQ) tamb~m se interessaram

pelos efeitos sociais d~ insatisfação no trabalho.Esses

autores sintetizaram os aspectos mais significativos das

repercussões daqueles consideraram que os

problemas de sa~de e desequilíbrio emocional derivados da
,

insatisfação do empregado, paralelo aos efeitos que incidem

diretamente nas empresas e organizações afetam também a

"!i>QC iedade.
Desse modo, a problem~tica decorrente da insatisfa~ão

no trabalho constitui uma carga para a sociedade. Os autores

destacam o peso social que recaí sobre o her~rio p~blico, em

forma de seguro, pensões, aposentadorias por invalidez, etc.

<·)-QUINN,R.P. et alii - oP.cit.-

U"-VROOM,V.I-I.- "Worl< and motivation", N.Y.,Wile~, 1964.
<Q)-QUINN,R.P. et alii- op.cit.
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11. CONCEITOS ABRANGENTES DO TEMA

A revisio bibliogrifica sobre o assuntol sobretudol as

publicaç5es das tris ~ltimas d~cadasl permitem afirmar que o

conceito satisfa~io no trabalho apresenta-se ainda impreciso

e clarol sendo o termo usado impropriamente.

Uma das raz5es que tenta explicar essa dificuldade

parece estar no fato de ser este constructo inferido da

an~lise de amostras, do comportamento dos indivíduos no

trabalho, coletados atrav~s do emprego de instrumentos de

natureza escrita ou verbal; ou mesmo mediante a observaçio

d í ret a 1'10 amb í en t e de t rabalho .

Grande parte dos pesquisadores tem realizado seus

estud~sem um ou mais desses comportamentos como variiveis

para substanciar seus argumentos a favor ou contra os

pressupostos estabelecidos.

2.1- Satisfaçio, atitude, moral e motivaçio

'\

As definiç5es mais comuns tim conotaç5es que refletem

os diferentes pontos de vista de seus autores, dificultando
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assim~ a determinaçio de um conceito integrado.A diversidade

de princípios em que se baseiam para fundamentar as

definiç5es originam-se~ sobretudo~ nas diferenças

posiç5es te6ricas nas quais se apoiam para explicar tais

conceitos.
Considera-se ainda que~ a falta de clareza e precislo

associada ao uso inadequado do termo, permite que o mesmo

seja confundido com outros conceitos que lhe slo

relacionados~ como os de atitude, moral e motivaç~o ..

Autores como Weiel, Tannenbaum, Blum e Na~lor, Davies e

Shakleton(9) 510 concordantes quanto ao uso inadequado do
termo, quando empregado como sin8nimo dos termos acima

mencionados e procuram esclarecer as suas diferenças

conceituais.

Assim, afirmam que o significado de atitude constitue

apenas parte do conceito satisfaçio no trabalho, e o de

moral tamb~m nlo ~ equivalente, podendo constituir um dos

fatores determinantes do termo em estudo.

Torna-se necessirio destacar que, por atitude se

entende a disposiçlo para atuar e assumir posiçlo perante

determinadas situaç5es.A satisfaçio no trabalho, segundo

Weil e Tannenbaum, compreende por sua vez, um conjunto de

(9)-WEIL,P.L. - Liderança, tens5es e evoluçlo, B.H.
Itatiaia,1972

-TANNENBAUM.A.S.- Psicologia social da organizaçlo do
trabalho, S.P .• Atlas, 1973.

-BLUM,M.I. & NAYLOR.J.C. - Psicologia industrial:sus
fundamentos teóricos ~ sociales-M~xico.Trillas.i976

-DAVIES.D.R. & SHACKLETON,V.J.-Psicologia e trabalho,
RJ. Zahar Editores, 1977
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atitudes assumidas em r@laçio ~ atividade, conforme as metas

e os valores dos indivíduos'perante a vida.

Por moral, conforme as id~ias de

entende-se o nivel ótimo de participaçio dos individuas no

sentir-se aceito e integrado na mesma.

A confusio de termos observada entre motivaçio e

satisfaçio no trabalho, tem sido assinalada como causa das

falhas, muitas vezes encontradas na formulaçio de hipótese e

na ':i)eleçio de instrumentos de medida, sobretudo, nas

pesquisas destinadas a correlacionar o comportamento de

satisfaçio no trabalho com a produtividade.
~ propósito desta afirmaçio, TannenbaumC~0) esclarece

que a satisfaçio de necessidades no trabalho explicaria

apenas o atendimento dos individuas em seus motivos bisicos,

nio podendo inferir-se disso a suasatisfaçio no trabalho.

Embora o interesse pela satisfaçio no trabalho tenha
sido percebido ampla e profundamente a ponto de suscitar um

n~mero alto de publicaç5es este interesse ~ dividido

com outra vari~vel organizacional que tamb~m desperta a

atençio de diferentes estudiosos - a motivaçio .

._ <~·)-TANNENBAUM-oP.cit,1973

. :"."UIU'-LOCKE,E.A ..- "Natun:~ and causes of job satisfaction"
in Handbook of industrial and organizational
Ps~cholog~ - Rand McNall~ College Publishing Co.

Marvin D. Dunnette Editor, p.i297- 1349,1972
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Percebe-se e, at~ encontra-se evidincia apoiadora C~Q'

que o bem-estar e satisfa~io no trabalho nio parecem ser,

em si mesmo, de maior interesse do ponto de vista gerencial.

No entanto, a satisfa~io ~ tida como diretamente relacionada

i,\\ mot ivac le) . Uma vez que a motivat;ão ~ de grande interesse

dos administradores, estes devem, mesmo que indiretamente.

considerar o bem-estar de seus funcion~rios.

Uma das raz5es que fornece uma possível explicat;io para

Ist o , ser o fato da literatura especializada,

frequentemente, atribuir maior aten~ão ~ motivat;io que a

assumir um enfoque de cariter implícito enquanto motivat;io,
e xp l ac í.t o " CUõl>

110t í.vac ão e satisfat;ão são descritas por Gibson,

Ivamcevich e Donnel~(~4) como conceitos relacionados, mas

nio como sin8nimos.
Segundo os autores a motivat;io prende-se, sobretudo, ao

comportamento que se volta para metas. Isto ~, ~ o estado de

Animo de um determinado funcionirio em rela~ão ~ determinada

Satisfat;io, significa o atingimento da auto-realizat;ão

em virtude da experiênCia provocada por virias atividade e

recompensas. O termo satisfa~io ~ usado para analisar os

resultados j~ experimentados pelo empregada. Neste sentido a

c "'Ia) '-ALVI::SSON,Mat s -"O,-ganizat iona 1 theo,-~ and technoc\-atí c
consciousness - Rationalit~ ideolog~ and qualit~ of
""'0,-1<. ".- Wa 1ter de Gru~t er - Be\-lim, N .Y ., 1987

c~m)-ALVESSON, Mats - oP.cit. p.85
C~~)-GIBSON,L. et alii-Organizat;5es:comportamento,estrutura

e processos. - Sio Paulo, Atlas, 1981
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satisfaçio ~ uma consequ&ncia das recompensas e puniç5es

ligadas ao desempenho passado.

Pode-se, no entanto, considerar que o conceito em

discussio ~ complexo para ser definido, uma vez que se

trata de uma designaçio que abrange diversas facetas e

aspectos multidimensionais.Aspectos estes que se constituem

denomin~dores comuns,os diferentes componentes motivacionais

e atitudinais que se associam, para ar lugar a um estado

emocional favorável ao indivíduo em rela~io ao seu trabalho.

A an~lise do conceito de satisfaçio no trabalho, nos

seus aspectos essenciais. exige comentários de suas

definiç5es mais fundamentais e abrangentes para assim,
direcionar as diferentes contribuiç5es delas derivadas bem

como, para adotar pontos de vista que sirvam de diretrizes

no desenvolvimento do presente estudo.Dentro das definiç5es

de maior aceitaçio, destacam-se aquelas propostas por

autores. cujos trabalhos, sio relevantes nesta ~rea.

Herzberg(~~) e outros definem satisfaçio no trabalho
como sendo um conjunto de atitudes positivas, assumidas

pelas pessoas em relaçio as suas ocupaç5es.Para precisar

melhor a definiçio. esses autores, afirmam que os conceitos

de satisfaçio e insatisfaçio no trabalho nio sio extremos

opostos de um continuo bipolar, mas sim dimens5es separadas

e influenciadas por fatores de natureza diversa:intrisecos e

extrínsecos.

(~m)-HERZBERG.F.et ali1- "Job attitudes:review of research
and op1nion" - Ps~chological Service of P1ttsburgh.
1957
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Os fatores extrínsecos sio conhecidos como higiinicos,

profiláticos tais como, remuneraçio, qualidade de supervisio

e outras condições ambi~ntais do trabalho, cuja carincia

apenas conduz a nio satisfaçio, enquanto que os fatores

intrisecos, ou motivadores, se relacionam principalmente

como conte~do do trabalho e influenciam por sua vez, o

comportamento de satisfaçio.

Blum e Na~lor(~4), adotam esse mesmo ponto de vista

explicando que a atitude positiva e generalizada frente ao

trabalho ~ derivada de um co~junto de comportamentos

especificos, resultantes de determinados fatores incidentes

na situaçio de trabalho, bem como, do ajustamento do

individuo e sua integraçio no grupo de trabalho.

Lockec~.), apresenta por sua vez, uma definiçio mais

abrangente e precisa referindo-se ~ satisfaçio como um

estado emocional que expressa prazer resultante da

apreciaçio, feita pelo indivíduo, do seu próprio trabalho na

medida que o mesmo satisfaça suas necessidades e coincida

com seus valores pessoais.

Esse conceito se prende ao conjunto de atitudes do

indivíduo perante os diferentes aspectos do trabalho

identificados pelos chamados fatores intrísecos

extrínsecos referidos por Herzberg.A definiçio proposta por
Locke reforça a importincia dos dois grupos de fatores que,

quando integrados, podem propiciar o estado emocional

positivo caracterizador ~o constructo em estudo.

C~·'-BLUM,M.I. & NAYLOR ,J.C. - op. cito 1976
(~·)-LOCKE,E.A.-op.cit.



As coloca~aes de Locke derivam-se das de Herzberg

apr.-::nasnos seus aspectos não e s s enc í a r s

trabalho, al~m de enfatizar a importincia dos valores e

metas individuais.
o conceito de satisfa,ão tem sido relacionado com a

id~ia de felicidade e seu estudo dirigido a determinar o

grau em que o indivíduo sente-se bem com o seu trabalho,

colegas, supervisores, salirios, etc. Neste contexto a

temática tem UITI s 19n i f í c ado mais vivencial do que

conceitual. No entanto, observa-se que grande parte das

abordagens te6ricas sobre o tema i orientada no sentido de

compreender o fen8meno e analisar seus componentes, na

dinimica de suas inter-rela,aes, para poder explicar o

comportalTlentodos empregados em direção ao estado emocional

Buscou-se, alim das defini~aes já descritas, o conceito

do tema dentro dos campos da psicologia,

sociologia. Assim, satisfa,ão, as

de quietude motora, geralmente, devida a uma situa~io

previamente imaginada e cuja idiia tem suscitado

'~·)-Dicionário de psicologia -Fondo
Mexico,p.322, 1948 ..

de
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que Freud chama necessidade .Segundo Freud, a satisfa~~o
só se pode obter mediante uma altera~~o adequada da fonte
interna dos estimulos .., Em terapaia ocupacional~ o termo
expressa o exito que acompanha uma realiza~~o, se emprega
com respeito ao progresso de uma atividade ou de um

•• <:1. ••• )

·-"EITIC)~~~O que acompanha a consecucão de um ob í et í vo .Ret'en~"'se
3. d rm í nu í cão d3. tens:i(i.:lí nst í nt ua I .....< 1i?0)

A mesma fonte define satisfa~io instintual como sendo
emo~~o que acompanha a descarga de um impulso instiMtual
que, por sua vez, ~ um termo que vem da neurologia.Refere-
se a onda de carga el~trica que passa ao longo de uma
fibra nervosa.Na teoria clissica, concebe-se que, de modo
semelhante os impulsos instintuais passam a partir de
algum ponto do ID, ao longo de canais que conduzem ao ego,
onde slo descarregados, inibidos, desviados e sublimados
para canais nlo instintuais.

C:l.9)-Dicionirioenciclop~dico de la psique - Dr.LoCoB~la
Sz~kel~, Bueno Aires, p.529, 1950

CIte ~~o-Djocí onãr io c rít ico de psicanálise 0'0 Cha r1es R~c,-oft
p.214
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de ter alcançado um cietenni.nado'Hm" (Q:\.)

n ec e s s t d ade s e ambições dos

individuos através de fatores adequados que venham reduzir

e suavizar os sintomas de mal estar que habitam os
mesmos. "(6l:e)

As conceituações acima citadas tim servido , elealgum

modo, para orientar os estudos atuaIS no campo, mesmo

existindo entre elas diferenças substanciais, especialmente

quanto aos m~todos, t~cnicas e procedimentos de pesquisa

ut:i.li2:ados.

No presente estudo, adotou-se, como ponto de partida

para o seu desenvolvimento, essas orientações conceituais,

nas quais o termo em referincia ~ considerado como um estado

emocional positivo do individuo em relaçio a seu trabalho.

o conceito ~ tomado no sentido global, sem contudo,

descuidar da relevincia de seus componentes bisicos, como

sic o trabalho em si mesmo, o sentido de desafio que ele

pressupõe, o grau de independincia na sua realizaçio, o

relacionamento efetivo com o grupo, a identificao;:io2bm a

(.~)-Vocabul~rio t~cnico ~ critico de la filosofia -
Libreria El Ateneio, p.907

C·Q)-Dicion~rio de ~ociologia.editora globo,1961,p.299
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o grau de autonomia no seu

de

seguran~a. a

outros

identificaçio com

componentes igualmente
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111. OS ASPECTOS TEóRICOS DERIVADOS DA ESCOLA DE RELAC5ES
HUMANAS

Neste tópico seria examinados os primeiros estudos

sobre satisfaçio no trabalho bem como, o impulso que a

temática ganhou a partir dos postulados te6ricos declinados

da escola de relações humanas.

3.i.Introdu~~0

o processo de trabalho, a partir da emergincia da

revoluçlo industrial, até nossos. dias, tem experimentado

transformaç5es sem precedentes no seu campo de estudo.

Nio querendo repetir _aqui as sucessivas abordagens

calcadas nas consequincias da administraçio científica do
trabalho, torna-se necessirio retomar a questio sob o ponto

de vista comportamental. Nesta instincia, o principal

enfoque passa a ser a consideraçio pela perda da autonomia

na execuçio do trabalho e a caracterizaçlo do operirio como

o novo acess6rio da miquina.
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A intensa aplicaçio dos principios cientificos da

organizaçio do trabalho, primeiramente nas ind~strias, mais

tarde em outras esferas da atlvldade humana, trouxe como

consequ@ncia, entre outras, uma verdadeira mudança na

administraçio da produçio.

Atuando em nome da superioridade t~cnica. advindo dos

controles de tempo e movimento, os princípios cientificos do

trabalho tomaram a iniciativa do operirio no tocante ~ sua

escolha do melhor m~todo para exercer sua tarefa,gerando

assim, um novo tipo de trabalhador.

Subjugado ~s exigências da nova disciplina de fibrica,

o.operirio torna-se peça indispensivel ~ intensificaçio dos

novos ritmos de trabalho oper~ndo em funçio de elevada

produtividade. Nesta nova versio da categorizaçio da tarefa,

o trabalhador que mais se adapta ao trabalho racionalizado e

mecanicista ~ aquele qu~ se submete e se ajusta ~ imposiçlo

de normas rígidas, atrav~s das quais, o seu trabalho deveria

se,"execu t ado .
Os modelos alternativos de organizaçio nio demoraram a

ser propostos. Contudo, estes modelos nio conseguiram dar
respostas às quest5es e problemas que os próprios tinham
+orrnul ado's <3.I:êrc~.dos pl"incip:l.o,:;;.:: resras g(~l"enciais da

administraçio cientifica. Fundamentalmente, foi na busca de

alternativas que viabilizassem o equilibrio entre o aumento

da produtividade e o bem-estar do trabalhador que o enfoque

comportamental ganhou estimulo.
......-ff
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Indubitavelmente, a escola de relaç5es humanas com sua
infase nas rela~ões interpessoais e, principalmente na
observaçio dos grupos informais, forneceu o incitamento
inicial para o estudo das atitudes no trabalho e o seu
relacionamento ao comportamento humano nas organizações.

Os resultados prementes, observados nos experi~entos de
Elton Ma~0(2~), tanto quanto, os numerosos estudos que a ele
se seguiram, mostraram que o fator mais significativo para a
produtividade foi encontrado nas relações interpessoais que
se manifestaram no ambiente da tarefa e, nio apenas nas
condiç5es de pagamento e físicas daquele ambiente.

Na tentativa de expor as inconveniincias da abordagem
mecanicista que se antecedera ~s suas observações, Ma~o,
a.pr ox í mOIJ.""s~~ bem perto da problemitica que envolve a
satisfaçio no trabalho. Contudo, os seu~ estudos nio foram
desenvolvidos diretamente com vistas naquela variivel. "Ir::

certo por~m, que foi a partir das conclusões de seus estudos
que o campo da psicologia organizacional ampliou-se.

(R~)-MAVO. Elton - "The human problems of an industrial
, o,"ganizations"

Harvard Universit~ Press, Boston, 1933
·"HAVO. E1ton .- "Th e soe ia1 1:J,"ob1ems of'an indust\"ia1

or sanizat ion"
Harvard Universit~ Press. Boston. 1945

·-HAVO. Elton .-"The political problems of an industrial
orsan í aab Lcn" Ha'"Val"dUl1ive,"sit~t=',"ess,Bost on ,
1947
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3.2-Satisfa~~0 no trabalho e desempenho

Conforme descrevem Lawler e Porter(e~), nio é difícil

verificar como a idéia de que elevada satisfaçio no trabalho

conduz a elevado desempenho se tornou popularmente aceita

nas décadas de 30 e 40. Isto porque nio apenas a idéia se

ajusta perfeitamente ao sistema da escola de relaç5es

humanas mas, também porque apareceram alguns dados de

pesquisas para sustentar a idéia.

Os estudos de Harwthorne evidenciaram, no que se refere

UITI;':!. tendência

predominante: o aumento da produçio dos empregados estava

as s oc í ado a um aumento do "rno ra l " c e s t e s • Do mesmo macio, n ão

se pode negar que naquela sala eXlstla ao mesmo tempo, baixa

I~utore':; Cr oc«et t: (es) também

desempenho no trabalho Com esta premissa,

acreditou-se simploriamente, que estava resolvido o problema

da satisfaçio no trabalho e, propcsiç5es como as abaixo

descritas tornaram-se a t8nica da época:

,a-u '-LAWLEI~.F .E.& PORTER, W.L .- fi Job design and emp IO!:fee
mol:ivat í on"

Personal PS!:fchjolog!:f,22, 1959, pago 496-519
CIII\'u'-BRAYFIELD,H.A. & CI~OCKETT, H. V. - ..Attitudes'"and

pe,"fo\"lnanceof the emplo!:fees"
PS!:fchologicalBulletin, v.52, p.396-424. 1955



sentido em que afeta diretamente a qualidade e quantidade do

'Oll.t·_put'de um t ndivíduo";

"Mm"aI dos empl"(~gados reduz o "t urn over ? , cIimi.nui

Deixando-se guiar por estas premincias~ .f":l C <1. óu v io

perceber o porqui dos cientistas sociais e administradores

acreditarem que se a insatisfaçio no trabalho pudesse ser

.:"Imenizada, os impedimentos humanos que se antep5em ~

produçio poderiam ser removidos e transformados em forças

que deveriam melhorar o desempenho.

A partir desta evidincia disponivel. prevaleceu a noçio
de que trabalhadores satisfeitos se ajustam mais e melhor ao

ob j e t :i.vos

organizacionais e garantem níveis de produtividade mais

elevado';;.

3.2.1- Desempenho, recompensas e satisfa~io no trabalho

Kornhauser e Sharp(~P) procederam uma revisio dos

estudos que suportam a crença de que elevada satisfaçio

conduz a elevado desempenho. Dois enfoques foram enfatizadas

na revisio. O primeiro, refere-se ~ pequena atençio que os

ce~)-BRAYFIELD,H.A. & CROCKETT,H.V. - op.cit.p.396
ce!P')·-KORIt,/HAUSER,A.& SHARP,A. -"Attitudes of the emplo~ees

a suggest ion 1"0\" a si:uds '",f'e\"sonaI .Jour na 1,
vaI. 10, 1932, pago 393-401
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estudos dispensavam no sentido de tentar entender porqui

trabalho deveria conduzir ~ um melhor

desempenho. O segundo, afirma que a satisfaçio mostrava ser

positivamente relacionada, como esperado, à outros tipos de

conduta dos trabalhadores: faltas e rotatividade.

Outra revisio<eS), cobrindo boa parte do assunto. veio

completar aquela primeira . O enfoque direcionou-se para uma

abordagem mais otimista da primeira evidência; h~ frequente

ac8rdo de opiniio sugerindo ~ respeito de atitude no

trabalho ser favorivel ~ maior prOdutividade. A relaçio nio

mostrou-se absoluta mas, existiu dados suficientes para

fator que implementa o desempenho do trabalhador~ mereceu.

as em

d í ve r a en te-s, IJ.m·:~. conclusio comum parece haver:Nio foi

observado uma relaçio absoluta e persuasiva entre satisfação

no trabalho e produtividade conforme sugeriu muitos dos

primeiros proponentes da escola de relaç5es humanas e

casualmente aceita por administradores de pessoal.

Inclinados à busca de respostas para indagaç5es do tipo

ocorre"? , "deve uma o\"ganj.zação medi," s í at ema t Lcamen t e o

(liUlU·-HERZBt::RG. I. 1"1. - "Attitudes in the job : a rev í ew of
reseach and opinion ", Pittisburg, Ph~chological
Se,-vice, 1957.
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alguns pesquisadores<m9) iniciaram uma linha de estudo nesta

Desses autores,VreenCm0) encabe~ou a dire~lo das
pesquisas. Para Vroon, duas bases diferentes apoiaram a
importincia da considera~lo da satisfa~lo ne trabalhe. A
primeira, aceita a rela~io entre satisfa~ioe faltas e
rotatividade. A segunda, tamb~m confirma a associaçlo entre
satisfaçio e desempenho.

cren~as, o autor afirmou que os trabalhadores sio motivados
a fazer as coisas que sentem perceber um alto índice de
probabilidade de conduzi rem á compensa~5es que
val or í aam . A premissa central decorrente desta teoria

quando um trabalhador se diz satisfeito com o
s eu t r ab a l ho , ele insinua que suas necessidades estio sendo
satisfeitas em funçio do trabalho que tem.

Desse ITHJdo,
alta satisfa~io conduziri a baixas rotatividade e faltas
porque estando o trabalhador satisfeito ~ de se esperar que
ele compare~a motivado no trabalho.

A segunda base, enfatiza que a rela~io entre satisfaçio
.

1'2, a

sat l.sfaç:io pode seI" pela quantidade de

C 111:9) .-GEORGOF'OULOS,S. Basi I - "ApPl"Oach o·f t.: he t heo\-~ path -
goa I for a P\"oductivit~", .Jour na I of app 1ied
ps~cholog~, voI. 41, 1957, pago 345-563

(~·)-VROOM, H. Victor - :Work and motivation", New York,
Wile~ and Sons, 1964



26

seu nível de desempenho intimamente afetado na medida da

obt enc ão de "\~ecompensas". De~~sa +orma , o au t or conclui qU.e

os trabalhadores sentem-se satisfeitos com seus trabalhos na

medida que estes lhes porporciona aquilo que eles desejam e

o desempenha, efetivamente, na extensão em que este efetivo

desempenho conduz ~ obtenção daquilo que esperam obter.

A principal alusão da premissa de Vroom pode ser

visualizada no modelo abaixo:

*--------------*
I l)eselTl\!ll~nhQI*-------+------*

*------------+-------------*
I I
I J
i I*--------+--------*

I Recompensas I
Ln t r Ls ec as I*--------+--------*

t
t

*---------+-------*
I Recompensas I
1 Extrínsicas I*---------+-------*

i
I*------------+-------------*

*--------+---------*
! Percepção de I
I Recompensas t
I Equitativas I*--------+---------* .'

*-------+------*
I B:i:I.t:i.s·~'a,;ão*--------------*

Uma prQpriedade importante na teoria meio-fim de ~room

~ a variabilidade que hi entre os trabalhadores em termos de

,
'11
l



a de certo comp0'- t amen t: o

organizacional. Desse modo. o fator b~sico é a percep~~o ~o

individuo sobre aquele comportamento e seu valor. O

:i. mp0'- t a n i: e é aqui 1o qU(;: í nct v í duo percebe c omo

consequ&ncia do comportamento.

A teoria meio-fim de Vroom abriu caminhos para novos

estudos que analisaram a rela~io satisfaçio e desempenho.

Assim. novas vari~veis foram encaixadas ao modelo de Vroom.

Ressalta-se o modelo de Porter e Lawler <3~)

Esforço-) Desempenho-) Recompensas-) Percepçlo-) Satisfaçio

E o modelo de Smith e Cran~~ <mIO<)

Esforço-) Recompensa-) Satisfaçio

Os autores dos modelos acima afirmam que~ cada uma das

vari~veis tem efeito casual sobre as outras. isoladas ou

combinadas. Mesmo afirmando as inter-relac5es entre as

vari~veis. estes modelos deixaram para os futuros estudos as

d~vidas quanto .~ ordem das ocorr&ncias daquelas rela~5es e

dependincias. Isto é. desempenho é consequincia do esfor~q~e
leva ~ recompensas? (no modelo de Porter) ou; desempenho,é

C&~)-PORTER. L. W. & LAWLER. E. E. - Hanagement attitudes
and pe,-fomance". Homewood , IIL Rich<3xd D. I,-win,
1968

C&'IU·-SI"iITH.F'.& CI~AN"IY. J. C .. - "t='s~cholog~of men at wo\-k"
Annual review of psucholog~. 19, 1968
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em si o próprio esfor~o acompanhado por uma determinada

recompensa? (no modelo de 8mith & Crann~).

Na tentativa de sintetizar os diferentes enfoques

elaborados para explicar a relaçio entre o desempenho e

satisfaçio, a literatura coloca esta temitica de duas formas

diferentes:

A primeira proposta, a mais antiga, está relacionada

com o modelo das rela~5es humanas. Nela observa-se o

desempenho como uma consequincia da satisfa~io no trabalho:

fatores ambientais e características das tarefas tornariam

as mesmas mais agradáveis e satisfatórias resultando na

melhoria do desempenho.

A segunda, aborda o desempenho como um fator gerador da

satisfa~io e tem recebido m~is apoio que a proposta anterior

(Locke, 1965, 1966; 8iegel & Bowen, 1971; Herzberg, 1966;

Porter & Lawler, 1968).
A procura de compreensio sobre a vincula~lo entre o

desempenho e satisfa~io, bem como, a preocupa~io em estudar

outros fatores mediadores e amenizar o dilema levantado

sobre as duas variáveis; PasqualliCm~), descreveu um modelo

que enfatiza as diferen~as entre os significados de

satisfa~lo quando medida em momentos de

realiza~io de uma tarefa Isto ~, o autor sugere que a

satisfaçio com uma tarefa pode ser medida em quatro momentos
!

t&&)-PASQUALLI, L. et alil - Satisfa~~o na tarefa, auto-
estima e dificuldade na tarefa :um modo explicativo.
RAE , RJ, 21(3) , p. 53-57, 1981
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diferentes, cada um acarretando um conceito pr6prio de

satisfaçio:

Satisfação
I

Satisfação
11

Satisfação
111

Satisfação
IV

Tipo
de

Satisfação

Satisfaçio
Inicial

Satisfação
na

Tarefa

Satisfação
com

Desempenho

Satifaçio
com

Tarefa

Na interpretação do autor, a satisfação que pode

interferir no desempenho i a satisfação 11 porque ela

antecede ao desempenho, i resultado final da tarefa e ocorre

simultaneamente ao desenrolar da tarefa. Assim, o autor

continua argumentando que uma satisfação, ocorrendo durante

uma tarefa~ pode ser um dos fatores a contribuir para o

desempenho.
Aceitando os argumentos de Pasqualli, aquela satisfação

tem efeito semelhante ao previsto pela escola de relações

humanas, todavia, com influência mais limitada e completai

isto ,e, a satisfação não seria a causa primeira do

desempenho, mas ela se associaria a outros fatores, tendo um

efeito reforçador sobre o desempenho logo, ela seria um

fator emocional a influenciar o desempenho, conforme o autor

descreve:" Virios fatores se mostraram-se associados a esse

tipo de satisfação, que tornam o trabalho interessante

enquanto .e realizado: oportunidade, dificuldade,
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responsabilidade~ controle
(34)

De outro modo~ Pasqualli admite que a satisfa~io que i

medida pelo desempenho corresponde ~ satisfaçio do tipo

IV(satisfa~ia com a tarefa' mas~ deixa a ressalva de que
p::!1.r~~.qlJ.e

seja um fator conducente l satisfa~io. Desse moda, nio se

pode afirmar que os desempenhos durante uma tarefa e ao seu

final sejam causais exclusivos da satisfa~io, e nem que a

satisfaçio seja um fator causal exclusivo do desempenho.

3.2.2- Tarefa~ motivaçio. desempenho e satisfaçio no

t r ab a l ho

Cummings(3S) procederam uma síntese das

teorias sobre satisfa~io do indivíduo e seu desempenho e

anuncia," que UlTI:a p r cv áv el

satisfa~io e sua contribui~io para o desempenho no trabalho

existe. O que nio estava claro para os autores era de que

maneira esta rela~io se comportava.

(·~)-PASQUALLI~L. et alii - oP.cit.p.54
(GUla -SCI-IWAB.D. & CUMMINGS ~ L. .-"Theo\-ies of Pe\-+omanc e and

satisfaction: a review readings in organizatíonal
behavior and human performance", Scott W. and
Cummings~ L. (Eds), Homewood~ vol. III~ Irwin,
1973
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Para os autores a rela~~o apresentava-se sob tris

Satisfa~;o no trabalho --) Desempenho no trabalho

Satisfa~;o no trabalho --) ? --) Desempenho no trabalho

Desempenho --) Satisfa~;o

De acordo com o primeiro ponto de vista o desempenho é

dependente da satisfa~io ao contririo do terceiro ponto de

vista que coloca a satisfa~io como dependente do desempenho.

E de acordo com o segundo ponto de vista nio hi nenhuma

rela~io causal clara entre satisfaçio e desempenho.

Nesta abordagem percebe-se que Schwab e Cummings nio

tomaram o aspecto explíCito da motiva~io, mas veim nisso um
~-IJPrtr ,dl'~ot~ITIPlltp11'~~~i) ~ catl'~~t~a~~r Ilr ~~~IJ~'I',O-:w..:=- _ ••• 'J .fç;.....,. __ .. ::JQ ••••••••• ""•••••• ::. •••-.,.0.'-1 ..., t..I ••••.• ·~.I.

Baseados nas atitudes que resultam em alguma forma de

sattsfa,io, os autores formularam a seguinte conexio:

motiva~;o --) desempenho --) satisfaç;o.

A referincia que fazem l motiva~io é a do tipo

de 5a l<':íx ias, 1'0\" e:<emp1o, ~ essencial e nio a atividade em

si mesmo). Se o trabalho em ~í ji é motivador, haveri uma
desempenho e satisfa~io

ocorram juntas e simultineas. Por outro lado, se a relaçio

entre desempenho e satisfa~io comportar-se de forma fraca, é



que
provivel que a rela~lo entre motiva~io e desempenho tamb~m

empregados, em geral, estariam realmente motivados a ter um

bom desempenho que nio fosse acompanhado por algum nível de

A problemática aqui levantada enfatiza um ponto de

vista que Schwab e Cummings consideram fundamental .Segundo

os autores, existe nas organizaç5es outros meios de se criar
suas exigincias e

n ec e s s â daue s , mais precisament(~ de ::il.COI" do

propriedades do trabalho sem ter que trilhar o caminho da

motivaçio e da satisfaçio.
Esse ~ um ponto de vista tamb~m compartilhado por

outros pesquisadores, Allvesson(~~) citando Perrow(~P',

"Para mui t os trabaIhos não há e':5P.,\çOpara a1to de~.;empenho.O

trabalhador de linha de montagem só pode realizar um

trabalho adequado ou pobre e nio excelente porque ele nio

controla o ritmo de trabalho ou toma qualquer decisio que

poderia aumentar a produçio. Ele pode falhar em fazer uma
soldagem adequada, por~m, fazi-Ia de forma mais habilidosa e

com maior períCia nio n e nhum aumento

substancial na produtividade, isto porque, para determinado

trabalho apenas uma soldagem adequada ~ exigida ... pode-se

dizer com seguran~a que a produtividade depende muito mais

'··'-ALVESSON, Mats - oP.cit.
e GlIII') '-F'ERI:;:OW.C.-"Comp 1ex orsan izat ions :A critica 1

Glenview,v. 111. Scott Foresman and Co.,P.
1979

essa~" ,
100-101,
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de coisas como mudanças tecnológicas ou economias de escala

que de es+crc o humano".

A infase desta problem'tica reside no fato de que, em

alguns tipos de trabalho, um desempenho consideravelmente

bom, pode ser obtido sem que a motivaçio seja de importincia

principal para o objetivo. Isso, especificamente, se aplica

ao s t r ab alh os alto grau de supervis~o,

controle, planejamento, tecnologia e exigincias

mecanizadas de entradas e saídas da produç~o. Este tipo de

cont r o I.e I?stá mu :itom:,. is um "de',,:>Ígn"

tecnológico do que medidas de encorajamento e de motivaç~o.

Nas colocações dos autores, é patente a idéia de que a

importincia da motivaç~o no resultado do trabalho é talvez

de menor significado naquelas atividades que deixam nenhum

espaço para a criatividade; para os desafios, a pericia, o

que cedem espaços ~ influincia do próprio trabalhador e do

uso de suas habilidades e iniciativas; a motivaçio passa a
se ccnat í t uír de importincia vital para os objetivos

organizacionais.

Segundo Alvesson, neste tipo de trabalho nio h', por

parte das organizações e dos administradores, fortes razões

para se ter interesse explicito na questio da rnotivaçio

visto que ela se resolve por si mesma. Isto é, sendo as

tarefas estimulantes e interessantes as pessoas que as

executam sentir-se-io, PO'" 'ji){ próprias, motivadas
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desempenha-las. Neste 'sentido ~. cOI1fEx~40 .,. ,-
-c•• ~

variiveis ocorrem simultineamente a partir da tarefa:

tarefa (--) motiYa~~o (--) desempenho (--) satisfa~~o

O,;:. est udos e Cummings apesar de sua

originalidade, nio diferenciam os tipos de tarefas e suas

composiç5es, isto autores apenas chamam atençio para

as dificuldades impostas para avaliar o desempenho nos

diferentes tipos de trabalhos, mas nio chegam a categorizar

aqueles diferentes tipos anunciados.

Um ponto de vista interessante no trabalho de Alvesson

se traduz nas condiç5es em que motivaçio e satisfaçio

t o r n am+ae pontos C \"I.J.C i ::3.1.s P ::3.1-:a. or san 1.zaç;5es

administradores. Segundo o autor,

empresa em investir no campo de trabalho ~ maior durante os

períOdOS de prosperidade dos negócios. Em tais períodos o

Fica entendido que em tais consideraç5es os autore~ nio

deixam de ressaltar a questio de faltas e rotatividade o que

de certo modo demonstra que a motivaçio nio afeta só o

Ela t~.• , mencionado

anteriormente, de grande importincia para examinar o

absenteísmo e rotatividade.

c~m)-AlVESSON,Hats - oP.cit ,p.S9
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IV. SATISFAC~O WO TRABALHO E FATORES INTRisICOS

Os fatores determinantes da satisfaçio no trabalho tim

c on s t it u íd o (J e s t ud o s ,

principalmente os chamados fatores extrínsecos e intrínsicos

conforme ,prop5e Herzberg.(~9)

destinada ~. influincia dessas duas

categorias tem dado lugar a divergincias de opiniio entre os

autores. De um lado estio os que argumentam a favor da

preponderincia dos t'aton~s extrínsecos, anc t u í n do

estrutura e ambiente das organiza~aes, as caracteristicas e

condi~5es de trabalho,as políticas administrativas e a

natureza das tarefas, como determinantes da satisfa~io.

De outro, estio aqueles autores que adotam uma posiçio

contriria valorizando os fatores intrínsecos e sugerem que a

essincia da satisfa~io esti na adapta~io e integra~io do
empregado ao ambiente de trabalho, de acordo com suas

habilidades, capacidade, experiincia profissional bem como,

de acordo com suas necessidades e valores pessoais. Tais

atributos estritamente ligados aos tra~os psicológicos

poderio variar com a idade, sexo,

outras características de ordem individual,

(la •••) .-HI::RZBERG,F.·- ..WOt" 1< and 11ature o f man"·- WO\" d
Publishing, Cleveland, 1966



cultural dos trabalhadores
Herzberg, descrevendo os pressupostos de sua teoria

motiva~lo-hi9iene afirma que os fatores intrisecos ou

motivadores sio os geradores de satisfa~lo no trabalho e os

extrínsecos ou de higiene, quando an ex ís t ert t e s ou

insuficientes, slo os determinantes da insatisfa,lo.

GUl" :i n '2 c o 'I. :r,I.I:IQl"::3.d 0'"'2':;; (40)

Taber (4~) dlo apoio ~s proposi~5es de Herzberg a esse

respeito, destacando. contudo, a importincia da influincla
dos fatores intrisecos na satisfa~lo, por estarem'os mesmos

diretamente relacionados com as fun~5es do ego, como a

responsabilidade, a competência e a autonomia.

Newman(4Q), estudou como fatores relevantes que incidem

na insatisfa~io no trabalho alguns de natureza extrínseca,

como clima or s an t zac íona '1, es t r ut lU" a

centraliza~io e complexidade da organ:iza~io, e estllos de

''''·)-GURIN,G.et al í I-:" Ame,"1cans view thei," mental hea1th"
Basic Books, New York, 1960

c"",u'-SEASHORE,S.E. & TABER, T.D. - "Job Satis.j:action:
indicatO'"S an t he ar corre Icltes".-Ame,"ican behav í ora1
scientist, p.333-368, 1976

'''''lU -NEWI1AN, J.E. .-"Unde rst and ing t he orsan izat iona1
st ruc t ur-e+Job env í ronmen t ? • ürsanizat Lona '1 lJehavio,"
and human performance, p.231-248, 1975



A seguir, destacam-se alguns dos fatores intrínsecos

relevantes e mais indicados pela literatura. como sendo

variiveis determinantes da satisfa.;io no trabalho.

4.1 - Identifica,io com o trabalho

Embora nio seja objeto de muita atençio por parte do

psicólogo organizacional. a identifica,io com as atividades

ocup ac í ona í s ou <3. ors ani I.r.a.; io const.:it.:ui·-sl:?

importincia consider~vel para compreensio do comportamento

do empregado no trabalho.
Fundamentalmente, esta vari~vel refere-se ao gra~ de

envolvimento ou comprometimento pessoal do empregado co~ sua

ocupa,io ou com a organizaçio. Esse comprometimento tem sido

loca'!í.zadc ';:;01:1 diferentes pontos de vista, embora se

man t enha <3. id~ia b~sica de compromisso assumido pelo

indivíduo perante seu trabalho.

Diversos t~rmos tim sido usados para designar o

conceito de identifica,io, destacando-se como mais con~ecido
os de compromi~$o (Becker)(4Q), centralizaçio (Becker e

''''lU .-BECI(ER, 1-1. S. .-"Notes on the concept of commint "-
American journal of sociolog~, p.32-40, 1960



Carper)C44) e o de orienta~io para o trabalho (Mortimer)c4~'

A idéia básica subjacente é a de desenvolver um vínculo

afetivo do empregado com sua ocupaçâo, com a organizaçio ou

Essa diferenciaçâo tem sido aceita por diversos

autores entre eles:

(Hall e colaboradoresc46',Patchen C4~' ,Kohn e Schooler

Tannenbaum e outros C49' e Hebden C~0').

Os estudos de Nall e colaboradores concluíram que a

satisfaçâo no trabalho pode ser resultante de identificaçâo,
i nd iv:ídu:;~.:!.·:;;n i ve 1.

superior( conforme a hierarquia de Maslow ), de estima e de

auto-realizaçâo. Esse processo intensifica-se nas fases

inicial e média de perman&ncia do empregado na atividade

ocupacional ou na organizaçio.

("'''')...BI::CI(I::I=\:,H . S .(~ CA(=\:PE1=\:,..J...."Th E: E:"1emen t s o f j, den t i f :i.cat :i. on
I»ith an oc cup at í on ? , Ame\·ican soc í o t os í ca l r ev í ew ,
p .341·-348, 1960

("'1'll ) .-1101=\:TI (1EI=\:, ~J. T. .- "Ch an 9 :i. n ~i.I '.:1.t t it ud e s t owa r d wor 1<"
Work in american institute, New York. 1979(a)

(""I~) •••\-lAL.L.,D . T. el: '.:1.1 :i. i··· "Pe r 50n <:I. 1 f '.:1.C I: o rs :i. n o rgan:i.2<:1. I: :i. 011<:1.1

t den t ifica.!:t on ? , Admin ist r a t í ve sc iense quaxtel:-.:l,
p.176·-i90, 1970

(""I~)-PATC\-lEN,M. - "Part:i.c:i.pat:i.on, Ach:i.evement, and
:i.nvolvement on the job. I::nglewood Cliffs, N.J.,

Prenl:ice-Hal1, 1970
(",r.n ·-(01-11-1,11. L. . i.~ m-lOOL.ER, C .. - "Ou: up a I: I onal E:XP e r i en c:E: anel

ps~chological functioning:An assemenl: of reciproca1
effects",Americam Sociological Review,p.97-i18, 1973

( ""Illl ) .•• T A N 1-1E (-IB A I..J11,I~ . S . E:tal :i.i··· " H 1 E: IM <:\ r· e h ::t :i.n o r9 <:1.n :i.;;r.<:lot ío n s " ,
Josse:-.:l-Bass,San Francisco, 1974

(m0) ···HEl::DE(-I, ..J. E ..•. "Pa t t e rns o f wor·« íd en t :i. f leal:10n" ,
Sociolog~ of work and occupations, p.i07-i32. 1975



associa a identificaçio ~-

[ri t 1" e :,;l, '::,

infer&ncia desse estudo, destaca-se a de que a identificaçio
com ::,:\,organizaçio aumenta com o

envolvimento nas decis5es, com . ,...as recompensas leconomlcas,

sociais e psicol6gicas) e quando o trabalho ~ acompanhado de

Po r' ou í: r' o 'I I ! . '1 ' ,.,neceSSlcaces ce auto-rea lzaçao

evidenciam apenas quando sio favoráveis às oportunidades de

nessas condiç5es, os empregados com

índices mais altos dessas necessidades mostraram níveis mais

baixos de identificaçio, Al~m disso, os resultados revelaram

relaçio negativa entre identificaçio com o trabalho e com a

OI" ~;)an i ;:!:<:1,\;: ~{o.

Os estudos de Patchen foram tamb~m dirigidos no sentido

de verificar as características do trabalho propiciadoras de

, .' '1" ,~:iU<!\,ln't' u\~:nCl<:\

As características consideradas mais importantes foram

de administraçio e a autonomia para realizar a ta~!fa ao

l::~,do do ní vel de I ns t ru.•;;::'io,;'!: o t reí namen t o l"ecebido.I=:'Ol"

d e c aí a

intensidade, quando era baixa a identificaç~o e o trabalho

era realizado sob pressio de tempo (Kohn e Schooler(~~»,

(~&)-PATCHEN, M. - op. cit.
(~~)-KOHN, M. & SCHOOLER, C. - op. cit.
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realizadas neste campo,

seguintes condiç5es do trabalho que estimulam identificaçio

com as atividades:

Características intrínsecas do trabalho, isto ~,
significativo para o empregado que constitua um desafio

e uma certa dificuldade , que

criatividade e a capacidade. qu.(·Z·

Lawler e Haw, 1970;

F'::~.tchen, 1970 e Schneider e colaboradores, 1971).

- Participaçio na tomada de decis5es (8iege1 e Ruh(~~»

(rum'-KOHN, M. & SCHOOLER, C. - op. cit.
(ruoo4 ) ·-~H-IEPAI:;:D,J. 11. .- "Sp E~C i<:1.1 :i.za t i on , au t01101Tl:-:;, ;",\11d ,j ob

satisfaction",Il1dustrial relations,p.274-2Bi,i973
(~W)-SIEGEL,A.L.& RUH,R.A.- "Job involvement, participation

in decision making, personal, background. and job
behavior", Organi2ational behavior and human
perfomance, p.31B-327. 1973
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Relacionamento social satisfatdrio no trabalho, incluindo

grupos de trabalho e amizade (Patchen(~6»

- Prestígio e benefícios econ8micos <Becker e Carper(~P) e

Se tais condi~aes estiverem ausentes, pode declinar a

identificaçio com o trabalho. Segundo Strauss (~.), quando o

meio organizacional nio ~ estimulador, os empregados se

acomodam a ele com apatia ou d~o maior aten~io a outras

áreas de sua vida, diferentes das relacionadas com o

!:rabalho.

4.2 - Competincia , responsabilidade e autonomia

As variáveis acima referidas sio consideradas como

necessidades de ego e, como tal, objeto de estudo em muitas

as caracterizam como determinantes d<:\.

satisfaçio no trabalho

(~~)-PATCHEN - op. cit
(~~)-BECKER. H. S. & CARPER, J. - op. cit.
(~m)-PATCHEN - op. cit
< L~4iI') ·-8 Tl;~AUf:)S , G .. _" I s t h e r E: b 1 Lt(+:·-C o 11<:'\ r' r e vol t a9 a í n s t WO\""l<1'''

In Work and the qualit~ of life, Ed. James O'Toole,
Cambridge. MIT Press, p.40-69 , 1960



.1 •••,
'"t C.

n :l ve i '::. ::.::~.{:ís f ::~.ç ::~:o qU.::~.ndo

afirmar que altos

necessidades de ego sio gratificadas. Os autores concluiram

qU,I'?: os n::~.

. ,.1orEle'\n1;?,:;"1.(;:;,;l.0 > não

não as encontram, manifestam um maior grau de frustração e

insatisfação. Por outro lado, empregados com menor ~restígio

ocupacional relacionam a satisfação a fatores de natureza

e a insatisfação no trabalho.
( .!.:t. ) procedeu estudos em três grupos de

d,::,' . .
n 1'../(:::1'::.

responsabilidade (~~au t on om I "I. (al to , méd:i.o

!:J::,I.:l><:O) . Os resultados mostraram que a necessidade de

autonomia está diretamente relacionado com os níveis de

compet&ncia, e inversamente com os níveis de satisfação. Os

empregados de níveis baixos de compet&ncia e com menos

necessidades de autonomia, se apresentavam mais satisfeitos,

enquanto que se observava o contrário nos de altos níveis de

d :i. z \"(~~::;pe :i. t o ~ responsabilidade, (" <:'.~..,.

menos competentes e com menos necessidade de autonomia

apresentam um sentido mais limitado da responsabilidade em

relação ao trabalho e ~ organização, do que os emprggados

mais competentes e com mais necessidades de autonomia. A

(.0)-GURIN, G. et alii - op. cit.
(4~)-SHEPARD, J.E. - op. cit.



conclusio final de Shepard mostrou a exist&ncia de uma

relaçio inversa entre as variáveis autonomia, competincia e

responsabilidade com a satisfaçio.
1 '"' Ic on c u'so e s c os;

que promove a idéia quanto ~ adaptaçio do empregado às

c:irc:unstinc:ias adversas ao trabalho.

fator preponderante para a compreensio do fen8meno de

insatisfaçio no trabalho a defasagem existente entre o nível

de instruçio que tem o empregado e o requerido para o

desempenho do seu trabalho. Essa defasagem traduz-se em

frustraçio e, consequentemente. em insatisfaçio.

4.3 - Interesses, valores e expectativas

A importinc:ia em considerar este grupo de variáveis é

confirmado pelos estudos já realizados.

atualmente, nesses aspectos.

,](c!of,u''''STI=\:AUSS,(3 .. ". "Wol"!(el"S: AttHudes and adju~;;tm(:~nl:s",
In lhe Worker and the job: Coping with change, ~d.
Jerome m. Rosow, Englewood Cliffs, Prentice-Hal~,
p. 73-98, 1974
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d (~ (tu :1. n n

Dentre as várias pesquisas efetuadas para ejtudar

Katzell (64) e Yankelovich (6S), nais quals foram utilizadas
:

amos t 1- :;;1. S :=3r an d ':':;-';;; d (~' .:~n·!l:ll-'::'·~H;I.do-s d(~emp 1-I,,··":.:;~.::::. :,:1.me 1- :i c an :3..5. ()-;::.

resultados foram comparados com os de pesquisas semelhantes

realizadas nos países bálticos CMortimer)<6.).

Em todos esses estudos, os resultados gerais .foram

un§nimes quanto ~ existincia de um declínio nos intere~ses,

valores e expectativas ocupacionais, especialmente entre

aqueles empregados Jovens e, consequentemente,

nos níveis de satisfaç~o. Tais tendincias parecem ser mais

n01: <:Í.VE~:i. s nos ou em crescimento,

nos quais os empregados, especialmente os jovens. consideram

certas concess5es da organiza~~o como direitos adquiridos.

Por outro lado, outros autores tim-se ocupado em

comprovar a existincia de uma associa~~o positiva entre o

aumento nos índices daquelas variáveis como determinantes do

aumento nos níveis de satisfa~~o.

significativas entre os indivíduos quanto ~ expectativas,

aspiraç5es. necessidades e valores. A educaç~o por exemplo,
eleva as expectativas do empregado. sendo que aqueles que

tim maior nível cultural ou educativo tim uma percep~~o da

c.m'-QUINN,R.P. & STAINES,G.L.- "The qualit~ of emplo~ement
sur ves :", ün í ver e í t s oP l'ihi9<3.n.lnstitu.te for social
l·ese<3xch J 1978

C"" ••• ) ... !(ATZELL. I=\:.A. .....Ch an 9 :i.n f.1 <lI.l: l: :i. t ud e s t ow,,'\xd WCl\-!<". Ed.
Clark Kerr and Jerome M. Rosow, New York, 1979

(do1'5 ) .- Y t-ll-J.I(ELOI,) J: CH• D. ... ••WCH'!< I va lUI::: s an d t h('.,:n (;:1,\) br eed..,
Ed. Clark Kerr and Jerome M. Rosow, New York, 1979

c66'-MORTIMER, J.T. - op. cit.
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situaçio de trabalho diferente da que possam ter os

empregados com menor desenvolvimento cultural.

Autores, tal afirmam que para

satisfaxer os empregados de maior nível cultural há

necessidade de maiores recompensas (salário, complexidade

das tarefas, por exemplo) do que para os empregados de !lível

inferior.

A percepçio que os empregados tim de seus interesses,

valores expectativas ,
e considerada, por diferentes

autores, como fonte de satisfaçio ou de insatisfaç~o. Be~non

e Blackburn C.Q) empreenderam estudos para comprovar essa

suposiçio utilizando como sujeitos da pesquisa, empregados

subalternos de uma importante organizaçio industrial.

Embora os resultados tenham constatado escasso

interesse desses empregados pelas tarefas que realizavam,

por considera-las rotineiras e pouco desafiantes, o fato de

perceberem o prestigiO social

satisfaçio.

4.4 - Características da personalidade

(·~)-SEYBOLT, J.W. - "Work satisfaction as a function of
the person environment interaction", Organizational

Behavior and human performance. p.66-75, 1976
(.m'-BEYNON, H. & BLACKBURN. R.M. - "Percetions of work:

Variantions within factor~", Carnbridge Universit~
Press. 1972



Um dos estudos disponíveis que procura relacionar os

traços da personalidade como determinante da satisfaç~o ~ o

empreendido por O'Reill~ e Roberts(69)

pesquisaram a influincia dessa variável, juntamente com o

nível de categoria na estrutura hierárquica da organizaç~o e

a experiincia profissional.

Os sujeitos da pesquisa constitulram-se de uma amostra

de oficiais e marujos da marinha americana. Os resultados

n~o mostraram relaç~o significativa entre características de

personalidade e satisfaç~o, quando controladas as outras

variáveis. Por~m, quando as características de personalidade

foram controladas, persistiu a associaç~o positiva entre

essas variáveis (hierarquia e experiência) com a satisfaç~o.

A partir desses resultados, pode-se inferir que, nesse

tipo de trabalhadores e de organizaç~o, caracterizada por

pelo prestigio vindo da

hierarquia e da experiência profissional, a satisfaç~o no

t r :i~.1:1 ::3. 1.h o di,? r :i. v :i~. IlF:1.:i.·':; (:;~n f ()qU. f::''' ':::. d o qU.e d::?-.':::.

características de personalidade dos empregados.

Contudo, pode-se afirmar que ~ clara a inf1.uincia das

características da personalidade e do equilíbrio emocional,

(como

o comportamento dos ín d í.v f du o s na

situaç~o de trabalho e, consequentemente,sobre a satisfaçio

c.r,4lI')·-O'\;:EILL.Y, C.A.III & I;:OBE\;~H), I<'H .. ". "Tn d dv ídua I
differences in personalit~1 position in the
organization. and job satisfaction~'. Organizational
behavior and human performance. p.i44-i50. 1975



neste ambiente. Esse ponto de vista está justificado nos

resultados dos estudos de Quinn e outros ,já referidos.
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v - SATISFAC!O NO TRABALHO E FATORES EXTRiwSECOS

Estio descritas neste tópico, as variáveis de natureza

extrínseca que passaram a constituir objeto de maior aten~io

por parte dos autores. Conforme a import@ncia conferida na

literatura específica, o exame dos trabalhos relacionados ao

tema ci feito em fun~io do clima organizacional, condiç5es de

trabalho, grupo de trabalho, estilo de supervisio, posi~io

dO empregado na hierarq~ia organizaci6nal, planejamento do

trabalho e tecnologia e equipamentos.

5.1 - Clima organizacional

expressio tenha s t d o ut I I í.z ada s ob

diferentes maneiras, é usada para referir-se às

c o n d :i. ,.: r.:í ':~ ·,5 d a pr·<:1.I:íc a s

modo pelo qual é percebido pelo empregado.

Concebido no seu aspecto global o clima organizacional

interado ls características pessoais do empregado, tem sido

considerado fator de maior importincia como determinante da

satisfa~io ou insatisfa~io no trabalho.
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apoia-se nos resultados de diferentes estudos, entre eles, o

de Betz, (70). Autores como Friendlander e Margulies (7~) i

aspectos específicos da relaç~o clima organizacional-

satisfa~âo no trabalho

A pesquisa de Friendlander e Margulies, direcionada na
relaç~o clima organizacional-satisfaç~o, chegou à conclus5es

que mostraram alto nível de associa~~o positiva com a

satisfaç~o, tomada de maneira global (quando a rercepçâo das

necessidades sociais se identificava com o seu atendimento

no ambiente de trabalho e quando se percebia que o

comportamento da ger@ncia caracterizava-se pelos esforços de

manter a organizaç~o funcionando em alto nível). Com relaçâo

à influincia 'dessas percepç5es sobre a satisfaçâo, a de

maior intensidade, foi considerado o relacionamento amistoso

no ambiente de trabalho.

Ne~man estudou a influência das percepç5es que o

empregado tem de determinadas características do clima

organizacional, sobre diferentes níveis de satisfaçâo. Entre

os diferentes aspectos analisados do clima organizacional
figuravam o estilo de supervisâo. a natureza da tarefa,

inter-relacionamento e tamb~m as instalaç5es e equipamentos.

(~·)-BETZ, E. L. - "Weed-reinforcer correspondence as a
predictor of job satisfaction", Personnel and
Guindance Journal, p.878-883, 1960

(~~)-FRIEWDLAWDER,F.& MARGUILES,N.-"Multiple impacts of
organiza1 .climate and individual value s~stemsupon
job satisfaction",Personal Ps~cholog~,p.17i-183,1969

(vm'-NEWMAN, J.E. - op. cit.
evm'-SEYBOLT - op. clt.
e·~)-NEWMAN, J.E. - op. cit.

/



Os resultados da pesquisa mostraram maior rela~io

positiva entre a percep~io das características do ambiente

organizacional com a posiçio hierárquica, do que com as

vari~veis individuais. Além d íss o ,

:;:\.1 i: D'5
, .

n r ve:t,~;; de do que

individuais estudadas,

Se~bolt, também pesqulsou . 1"1 r. .:tn'r !,.I.,~nCl"'1.

clima organizacional sobre a satisfaçio numa grande amostra

d.! -f un c :i. 01"1 ,,1 I" :i, os p iib I i c os ,

empregados-ambiente ::,~.

satisfaçio no trabalho, Os resultados mClstraram que, para

satisfazer empregados de niveis de instruçio mais elevados,

h~ necessidade de maiores recompensas do que para aqueles de

<;l, :::\,f:i,l"m<:'1.\"

tend$ncia oposta parece nos empregados com

í ns tI" I.J.(;: ~,o 1;) ::~, i xa ' ( :;"~.';),

5.2 - Condiç5es de trabalho

(?~)-SEYBOLT - op. clt. p,73

i
1



A atençio dos pequisadores sobre as condiç5es de

trabalho parece ter mudado de direç~o nos dltimos anos,

!Ym,i 's :",\: u ::~,ís

voltados aos aspectos objetivos. isto ~. a influincia direta

de determinados fatores referentes ao trabalho propriamente

dito (condiç5es físicas. horários, etc,) sobre a satisfaç~o,

Atualmente os autores interessam-se mais pelo estudo das

percepç5es que o empregado tem sobre as condiç5es de seu

trabalho, e estas, assim consideradas, sio examinadas como

determinates da satisfaç~o,

~ título de exemplo dos trabalhos anteriores, cita-se o

d "fi' 1''i::~,I..I,1e '1' .,.se eClonou varlavelS

determinadas necessidades dos empregados e as que impediam a

in c 11..1,iu

físicos. t~cnicos e sociais do ambiente de trabalho, I'L •••""',,,

Pl?:~\"'mil:tr am

causadores da satisfaçio no trabalho e os que ocasionavam

I:,~:;~:;<!t pesquisa recebeu críticas devido \

interfer&ncia de fatores subjetivos que predeterminavam os

Dentro das pesquisas atuais que localizam as percepç5es

(",1» ,0'I'iAULE, H, G. .". "l.Jc)\"·!<: P1E!aSUI"E! 010 pE~I1<:'l.nc:(:::,?",
Occupationa1 Ps~cholog~, p.232-241, 1966



t I" ,'Ül ::~.1h o , ::~..:::.

Vo~danoff, 01esen e Katsuranis. CPP)

Estes pesquisadores compararam os resultados de estudos

realizados sobre as percepç5es das condiç5es de trabalho e a

satisfaçio. em dois períodos consecutivos dos anos 70. Os

resultados mostraram um declínio das percepç5es favoráveis,

do período anterior para o seguinte, em relaçio aos fatores

í: \" <:\ b ;':1. '1h o , saJde. segurança,

facilidade de transporte, entre outros).

F'ol" ou t r o 1ad o , fo :i. mud an c a s

substantivas nos índices de satisfaçio,

populaçio em estudo era tomada como um todo, tanto quando

analisada conforme as suas variáveis demográficas. O'::;.

autores concluiram que as mudanças observadas nos fatores de
"conforto" n~:o í nt luenc íar am na ~;::.~.l:::l~:.f::;.I;~~iod os ,:::mp·(I~~iI::3.do·;;.

IJo~dB.noff, os pressupostos da teoria de

Herzberg para examinar a relaçio entre as percepç5es de

certas condiç5es de t \":,;\.1:> ;:1.1 h o como .;:1:':1.

satisfaçio. Mediante uma escala. a autora analisou fatores
extrínsecos, como cOl\'lpensaç5es. complexidade do trabalho,

(!.\"l? ) '-IH LUT HWV ICH , .J. S. .- "B 1<:'\C 1< '-wh H E: cf:i.f fero en c e :i. n j 01:>
satisfaction. Group cohesiveness and leadership
51::::Ile",Human re lac í on s , (3.1079,-1087,1977

·-VOYDA!-.!OFF,P. "Th e rela t iOl1ship bet,,~eel1perceived .í ob
characteristics and job satisfactiol1 among
occupal:iol1al satatus 9roups", 80ciol09:::1of work ~nd
occupal:iol1s, p.i79-i92, 1978 , 4

'-OLESEI~, V.L. s I<ATSURANIS, F.- "Ur ban noma.ds:Womellitln
t empOI"a.r:::lc 1er t ca 1 serv í cee" In Women IRo\"l< il19:
theories and facl:s il1 perspective- Ann H.Stromberg
and S.H.p.316-338,Pal0 Alto, Ca., Ma:::lfield,1979



de supervis~o e outras

condiç5es e, como fatores intrísecos apenas o enriquecimento

do t r ab al bo . mos t '1" ::~.mqu.':';· ::~. . t ,.
'•./ :'.3. '( :t ::3~'v' t~' 1.

c on s t í t u í.+s e como -c•• ' ••, .." •. t" ." 1" .' , li:)..1.1. !-;.. n .I. T .I. ._ <: ••. .I. 'Iir.:.

.. 'todos os grupos estudados. embora a maior import~ncia ~enha

sido atribuída ao desempenho de pap~is.

indicaram também qu.'::"o fato)- í.n t rís.eco ",:::n)":Lqu.ecim(~nto"

foi considerado predominante para explicar a satisfaç~o.

Olesen e Katsuranis examinaram as percepç5es
referidas como condicionantes da satisfaç~o em uma amostra

consideradas pouco atrativas (trabalho rotineiro e tempo

parcial). As hipciteses da pesquisa previam um alto nível de

insatisfaçâo face ~s condiç5es reais de trabalho. Porém. os

c on I: l" <:I.d:i. s s e r "\In d e v id o

pr í n c ipa.lm(~·nt,:::,ao fato de que muitos dos empregados

s::3.b:i.<:I.m {: :i.l" :';.r pr'ove:Lto

específicas do trabalho.
Assim, aprenderBm a exercer u.m certo controle sobre

r' e c 1..1. ';S :i:i. ri do::, .:s consideradas :indesejáveis,

desenvolveram um cllma de amizade entre colegas e tamb~m com

seus supervisores.
h ()r' <:Í. r' i Cl P ,,1, I" C :i. <:1.1 no t r abal ho . Esta 01tima condiçâo lhes

come) , 1':::\c:i. 1 :i. i: av a

permitia atender ou t r os
Cl

experi&ncia para, ::~.·::;·:;u.mír funç5es de maior

(~m)-OLESEN,V.L. & KATSURANIS,F. - cP.c:i.!:.

i



54

responsabilidade. Tais observa~5es mostraram

condi~6es objetivas do trabalho nio constituem, no geral,

determinante significativo de satisfa~io no trabalho.

5.3 - Características do grupo

o tamanho, a estrutura, os padr6es de coesio grupal e a

influ&ncia do grupo como um todo, sobre os empregados, t&m

sido estudados separadamente.Porter e Lawler(79) afirmam que

hi maiores provas a favor de associaç6es entre a satisfaçio

do empregado e o tamanho da subunidade a qual pertence, do

que entre a organizaçio total.

o tamanho dos grupos organizacionais foi objeto de

pesquisa por parte de Hewitt e Parfitem0) ,analisando os

índices de absenteísmo voluntirio, como um crit~rio para

avaliar a insatisfaçio, em tr&s organizaç5es tamanhos

diferentes. Os resultados mostraram relações illversas entre

tamanho do grupo organizacional e satisfaçio no trabalho.

(~9)-PORTER,L.W. & LAWLER,E.E. - "Properties of organiza-
tional structure in relation to job attitudes and
job behavior", Ps~cholog~ Bulletin, v.7, 23-51.1965

(me'-HEWITT, D. & PARFIT. J. - .. A note on working morale
and size of group",Occupational Ps~cholog~> p.38-42,
1963



Shaw e Rothschild(m~) empreenderam uma

d ('2 i. ab 0\- ::~.t ó'( :i. o, no t oc an t e

d(;~'::;!:inado~i \ verificaçio dos

prolongada em grupos diferentemente Organi2ados.

maiores índices

satisfaçio foram observados naqueles grupos que mantinham

maior comunicaçio entre seus membros e, participaçio mais

também, confirmaram que a estrutura dos grupos traduz-se em

esquemas de comunicaçâo que influem na satisfaçâo.

Vroom ( F.~li!. ) ve rífíc ou :::\, relaçio entre a estrutura dos

!;:,":::\,b<:l.lho, ::~.o ':::',:;til o d e . u
o::. u.p (·:~"1" :../ 1":::.~.() f::: ::~.

satisfaçio no trabalho, A conclusio que o autor chegou

descreve que, a estrutura do grupo tem maior influincia como

determinante da satisfaçio do que o estilo de supervisio.

As consequincias mais positivas das características do

grupo parecem estar na relaçio entre os sentimentos de

coesio, ou padr5es de interaçio grupal dos empregados e a

satisfa~io no trabalho.

No tocante \ influência dos grupos sobre os indivíduos.

é importante considerar que os grupos pressionam todos os

seus componentes C ()IH o prop ós :i.!: o :,;1. j U s !: ,,1t: _. '1 o s

determinados padr5es. os quais podem ser representados por

opin:i.5es ou por normas de comportamento.
~'(".

"

(GU ) '-SHAW , 11. E. é~ I=\:OTHSCH I LD , G . H .. _" SomE: E~·ff(~~c:l: s Q f p r o 1on S.!(~~cI
experience in communication nets",Journal of applied
ps~cholog~. p.281-286. 1966

c 111m) '-'VFi:DOI'i, V. H. .•. "1..10\-1< an d !TIO!: :i. va t t on :", OP. c: :LI: .



As pressões dos grupos sobre seus membros produzem

comportamentos compatíveis ou nio com os objetivos da

organizaçio. Logo. essas diferenças de comportamento grupal

originam-se basicamente da natureza desses propdsitos.

Quando há correspond&ncia entre os objetivos

contribuir para a realizaçio das metas organizacionais e

vice-versa. A partir desse processo de identificaçio nasce a

satisfaçio grupal.

5.4 - Estilo d€ sup€rvisio

o estilo de supervisio refere-se ao modo pelo qual o
supervisor exerce sua autoridade e como. de uma forma geral

seus subordinados. o comportamento do
cons t it:I.J.:i.

determinaçio do desempenho e da satisfaçào daqueles que se

encontram sob suas ordens. Se a satisfaçâo no trabalho ~

considerada como reflexo de eficiincia da crganizaçio. e

produz c maior grau de satisfaçio. Diversos estudos tim sido
."

no t r ab al h o .

:õl. ',; p ':2 c I:: o'S,, I d o,.

I (
I·

no ';:;I:;,'nt ido d(:::



ínc 1u:í. r·atn

ponto de vista da efici&ncia dos departamentos de uma

determinada organizaçio. C)~:;

incluíram produtividade, fixaçâo no emprego e satisfaçâo dos

Esse autor verificou que nos departamentos

eficientes predominavam

empregado", no entanto, nos departamentos nio eficientes

[··1 ••..
•1::)

interesse pelo empregado como pessoa, levando em conta seus

·,,;en í: :i.lfH~~n i: o~:;; <;•. i: í.v id ad e "

p ,- io 1- i d ::~.d e produ.i:i v i.dad e , d :i. )- í s :i. ri d o C) ':5 do·:::.

empregados malS para essa finalidade do que, os supervisores

"c en t l-::~.do·::;no empl-(-:·~~:J::~.d()··.

d :i. r :i. 5;,1 :i. u s '=~u estudo enfatizando
características dos supervisores que mais influenciaram na

moral e ai:itudes dos empregados. o autor concluiu que

suspervisores com '* '::; t.: ;'3. t u..;; .. IH ::'~.i ':.;

contavam com empregados mais satisfeitos com eles. com a

organiza~Jo e com o trabalho.

tambim estudou o estilo de supervisio

UHI., .-L.:t:!(1:::!=\:T,I=\:.._... !'J.E:I.AJ pat t e \"·11S (;)·f !TI,,"\n,,"\9elTlE~nt", l"elJ.!'(orok 1

McGraw-Hil1, 1961
(m~)-SPECTOR,A.L.et alii- "Supervisor~ characteristics and

attitudes of subordinates", Personnel Ps~cholog~,
p .301·-316, 1960

(m~'-WESCHL.ER,:t:.R. et alii- "Job satisfaction,productivit~
and morale : a case stud~", Occupai:ional ps~cholog~1
p.1-14, 1962



como determinante da satisfaçio. A amostra dos supervisores

·flo :1. e m

Foram estudados duas variáveis

independentes: satisfaç~o no trabalho e produtividade. Os

resultados mostraram. tanto nas avaliaç5es dos empregados
!

como nas dos gerentes de pessoal, níveis mais altos de

satisfaçio nos grupos de supervisores permissivos. Quantci à

restritivos como mais produtivos.

an a l :i.-:!i(}U a . I"'~' .an-r i u eu c ra d:::•. ('::~:;t:1.10

supervisio. como determinante da sal:isfaçio no trabalhO e do
li 1.....·E: 1 estudo concluiu que a

satisfaçio nio apresenta relaçio de casualidade com a

produtividade mas. sim com o estilo de supervisio. Um

contar com empregados mais satisfeitos com o seu prdprio

trabalho e com a organizaç~o. Isso ocorre, segundo o autor,

caracterizada pela &nfase dada. por parte do supervisor) ~

intera~io com seus sobordinados e pela sua malor al:ençio aos

problemas motivacionais dos mesmos.

<m·)-KOHN, H.L. & SHOOLER. C. - op. cit.



5.5 - Posiçio na hierarquia organizacional

Esta variável tem sido considerada importante no estudo

da satisfa~io no trabalho. A quantidade de informaç6es

recebidas pelos empregados; as relaç5es interpessoais

estabelecidas no seu trabalho. a natureza das decis6es

tomadas e responsabilidade assumida pelas suas

consequincias, sio alguns dos aspectos derivados da posiçâo

na estrutura organizacional. Esses aspectos. no contexto

organizacional, tim sido vistos como variáveis determinantes

da satisfaçâo no trabalho.

Herman e Hulin(m~~, analisaram as variáveis dos níveis

de categoria na hierarquia gerencial e a divisâo funcional e

departamental, para verificarem sua . waSSOClaçao com a

satisfaçio dos empregados. Os resultados mostraram que estas

variáveis de posi~âo na estrutura organizacional, constituem

fatores de maior relevinca na satisfaçâo do que as próprias

características demográficas (idade. sexo. grau de instruçâo

entre outros) do grupo estudado.

(b~)-HERMAN, J.B. & HULIN. C.L. - "Studing organizational
attitudes from individual and organizational frames
of reference", Organizational behavior and human
performance, p.84-108, 1972



DU.nh::3.m e HU.l in (F.H;~) examlnaram também
influ&ncia de posiçio na estrutura organizacional, além das

características demográficas dos empregados, para explicar a
••.• ".' '" 'l' .- 'l~..,',...1:;'." ,., •., ;. v- ••, 1'1 •.\ '1I·· "'::-.::t, 1... :.-:- .!!I'• .,. .::=.I.J ! I.J I•• t -::e•. '::. . ! i..1 .

A variável posiçio, foi determinada pelo nível ("l ••:.',.1".';.

categoria do cargo ocupado, departamento, tempo de serviço,

As características demográficas incluíram

('!'::. t ::3.d o c iv i 1 I

instruçio. A satisfaçio no

t r ab a l ho +oi definida como sat~sfaçio com o salário.
supervisor e colegas, identificaçâo com a organizaçio e

percepçio do seu clima ambiental. Os resultados a que

chegaram os autores mostraram que, as posiç5es na estrutura

organizacional constituem, inclusive como fator preditivo.

importância que a demográfica,

determinar a satisfaçio.

5.6 - Planejamento no trabalho

O planejamento adequado do trabalho e do ambiente

0\" san i ;~::i:l.Ci on :i:l.l , desempenho eficiente dos

(IIUIn .".HEI=\:l"iAI" , ,.1. B. el: <:1.1:i. :i. .- •• (li" 9 an L:r.a {: :i. on a 1
demographic characteristics. and
resp on ae s " • ür san i2: <3.t iona 1 beh av í or
performance, p.206-232, 1975

s t r uc t 1..1.r e:
emplo:ies

an d h IJ.m<3. 11



.1. "r.J •••

i 1'I'iP O}" t àn c i ::,1. 1Yi()):: i'..I a. c: i (:in ::3. i ':5

incll..l.·:;i:í.VI:=::':1.

As diferentes abordagens propostas para essa finalidade

podem ':;;I~'f"

enfatizando, a racionalizaçio, o cQnte~do e o papel do
trabalho. A primeira orienta~io promove, principalmente, o

desempenho eficaz dos indivíduos no trabalho, enquanto que

as duas ~ltimas estio mais relacionadas com a satisfaçio dos

Uma das principais derivaç5es da racionalizaçio do
trabalho. i a decomposiçâo do mesmo em tarefas simples ou

menores, com um n~mero específico de operaç5es. Alim disso,

tais tarefas executadas continuamente podem contribuir para

a reduçâo do tempo necessário para sua realizaçâo.

to,"n ;"1.1" ••.. ':;; e o trabalho especializado.

repetitivo, automático e pouco desafiante.

A segunda orientaçio, contetldo, caracteriza-se pelo

·'eni":i.ql..l.(=~c:i.m •.=:ntCl do t rab a Lho ':, cU.j<:l. í mp or t ânc í a é (;:nf:':l.t:i.;:!acl<:l.

por Herzberg e outros autores. Trata-se da expansio vertical

faz no sentido horizontal.
Us programas de enriquecimento caracterizam-se por

com
,.1.",...[,-':. o mé!:oelo.

controlar a qualidade de seu próprio trabalho.



A terceira orienta~âo, o papel do trabalho, enfatiza a

importância das características tecno16gicas e como estas

influ&m nas relaç5es sociais na situa~io do trabalho. Essa
0\- :i.•sn í:: ::":1.':;:;~:() no p 1 ::":1.1'1 .:.,Oj ~3.m."nt o do t r ::~.b::":1.1 h o c on c r i b 1.J.:i. u. p ::~.r ::;. o

desenvolvimento de um novo campo de conhecimento constituido

pl:?1~3. e r s on om i a.. ,

d o i: r' ab a '1h o" --I,·,
r•• :'::.

".,:.'1"\i- :i. quec :i, IlH:·n t: o do

possíveis determinantes da satisfa~io no trabalho.

vantagens desses planos nio sio tio evidentes como se

pretende, porcim os autores argumentam que estes planos,

enquanto se constitui num modo de intensificar a motivaçio e

aumentar a saí::isfa~âo, sâo considerados válidos, p or ém ,

apenas para determinados segmentos da for~a de trabalho.

Simünds e Orife e Stone(9~) ocuparam-se em verificar a
do';;:. df:?

".'2 n \.. :i. ql..l.(~:C :i. IHE:n t o do t r :"'.1:>:"1, '1 h C),. {f:: {\1. ':;;;':\ t :i. -:::.·f <:'.(;: ~1o no t r' :,,'\1:> :,,1. 'i h o .

('-' .::.:s t !..I••j ::~.,-::~.In , I:: ::~.mbém , as prefer&ncias dos empregados por
"com

(m~)-HULIN,C.L.& BLOOD,M.R. - "Job enlargement,individual
differences, and worker responses", Ps~chological
Bulletin. p.41-55, 1968

( 411'00 ) ._.c~]'I"'()I"r/<;' I·' 1-( :;> OI:' "1::1:' J I" ._." W' "I ~.. I '(-' .'. W",l' " , ., - ,"o ••'" .'1 •• 1••••), '\••• c. \.1. _., ,.. .. cn «(~.l :>E.• aVl.CI rYE.1 =>us
en,-ichme,-nttheol-~", Administl"ative science g.<3xtel::;,
p.606·-612, 197!5

·-STOI\!E, E .1=. - "Th e mod erat ing effeci: o f \Alor~,elated
va lue s on the job sc.;)pe·-job satJ!s/action
l-e'1at ionsh ip" i Or san izat iona 1 Behaviol" an~ ihumel.n
Performance. p.147-167, 1976 . l



p ::3. I· :,3.

desenvolver as necessidades de auto-realiza~~o e alcan~ar

altos níveis de satisfaçâo.

O~;i \;':~;it u.dC)·;;;

cientistas de um centro de pesquisa e desenvolvimento

tecnoldgico, indicaram que a satisfa~~o das necessidades de

auto-realizaçâo apresentou alto índice com diversos aspectos

do planejamento. Tais como as oportunidades para desenvolver

::3. c r ía t t ví dad e ,

habilidades. Os índices de desempenho tamb~m se relacionaram

significativamente com os de identifica~âo.

decorrente desses dados ~ a de que a satisfa~~o das

necessidades de auto-realizaçâo depende das oportunidades

fornecidas pelo planejamento do trabalho, especialmente no

refere ao aproveitamento dos recursos humanos

altamente especializados.

~ conveniente ressaltar que uma das dificuldades que

'::;u ::3. não determinados tipos

especialmente àquelas em que o ritmo nio i controlado pelo

prdprio empregado.

."

(9:1.) ···LAWLER, E. E. g HAL!... D. T. .- "H(;:"1<:\t r on sh :i.p o1~ ,job
characteristics to job involvement, satisfaction,
and Lnt r í s í c mot Lva t í on " JOIJ.\"l1al o·f <:I.f3plied
ps~cholog~, 13.305-312, 1970
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5.7 - Tecnologia e equipamentos

Esta var.iivel inclui uma diversidade de aspectos

referentes is condiç5es do ambiente fisico de trabalho,

incluindo as instalaç5es, equipamentos, instrumentos e suas

opera~5es. Refere-se a uma área que tem sido objeto de

estudo por parte da ergonomia, no sentido de adaptar essas

condiç5es is caracteristicas do ser humano.

Odiorne(9~) pesquisou a rela~io entre funcionamento

inadequado do equipamento e satisfaçio no trabalho. Suas

conclus5es destacaram que o equipamento impróprio ou de

funcionamento rrecirio influi de forma negativa na

aumentando os , !.lnClces de absenteismo,

impontualidade, queixas e rrob1emas de outras naturezas.

(~m)-ODIORNE, 8.S. - "Some effects of poor equipment
maintenance on morale", Personnel ps~cholog~,
p.i95-200. 1975



,
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VI- ALINHAMENTO DAS BASES TE6RICAS DO TEMA

A fim de encontrar compreensâo para Guest5es levantadas

no sentido de se identificar e alinhar os fatores que

condicionam o comportamento humano no trabalho, muitas

tentativas na literatura organizacional tªm sido procedidas.

Tais tentativas buscam. fundamentalmente, compreender o

por qui as pessoas se comportam como elas o fazem dentro de

Desse modo. as atitudes.

comportamento dos individuos passaram a compor o n~cleo das

atenç5es e indagaç5es cientificas.

Entre as variáveis indagadas no comportamento

organizacional. a satisfaç~o no trabalho tªm sido atribuídas

causas que variam desde os aspectos da personalidade
indivídual at~ os fatores diretamente ligados ao contexto em

que os indivíduos atuam e desellvolvem suas atividades.

Dentro desta variedade de abordagens, ~ necessário

traçar um alinhamento daquelas que mais sobressaem em funçio

de suas contribuiç5es na adequaçio do assunto e de suas

implicaç5es sobre o mesmo.
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6.1- MODELOS TE6RICOS ASSOCIADOS ~S CAUSAS DA SATISFAÇ~O NO

TRABALHO

analisou as causas da satisfa~io no

trabalho destacando as seguintes características:

Características do próprio trabalho,
Características ao rr6rrio indivíduo,

- Características do ambiente de trabalho,

- Características do ambiente social.

Características do ambiente organizacional,

Na elaboraçio de sua análise Wofford. abordou tr&s

modelos teóricos para explica~io do grau de satisfaç~o que

um indivíduo experimenta no seu trabalho. Estes modelos

estio diretamente associados ~s seguintes teorias :

Teoria das necessidades humanas

- Teoria da discrerincia

- Teoria da equidade

(9~)-WOFFORD. J.C. - .. Organizational behavior - Fundation
for : Organizational effectinessess" - Kent

Publishing Co. , p. 90-98. 1982



,,.,.
eil

I~~ • t . ~i..... Teoria das necessidades humanas

o ponto central desta teoria promove a id~ia de que as

necessidades humanas sio passíveis de hierarquizaçio isto ci,

elas estio arranjadas segundo uma disposiçio estrutural.
Essa disposiçio, classifica as necessidades de ac8rdo com o

conceito de prem&ncia relativa das mesmas. Desse modo, uma

necessidade ci substituida pela mais forte na hierarquia na

medida em que a necessidade anterior começa a ser

satisfeita. O sistema estrutural ascendente disp5e as

necessidades na seguinte classificaçio :

....f :i..;:; :1. o 1Óg i c é"\ ~,;

- social e afetiva
....(-::.,;t i m::;.

- auto-realizaçio

Maslow(94', desenvolveu esta teoria tendo como premissa
básica a constataçio de que as pessoas t&m necessidades de

crescer E se desenvolver. Segundo o autor.

procuram primeiro .:;::3. i:: :i. .,::.f:::-l,;~:'?:l- ::~.:::;.
i

lJ:'.=}O'=1 í.c a's.

(fisiológicas) antes de dirigirem seus comportamentos no

sentido de satisfazer as necessidades de nível mais alto

(94)·_·I"iASLOI.>i.I-I.A .. - "A theor~ of human moc í var í on ? ,

Ps~cological review. p.370-396, 1943 .



(auto-realiza~io) . necessidades primárias devem ser

atendidas para que uma necessidade de ordem superior passe a

controlar os pensamentos conscientes das ressoas.

Ao explicar os fundamentos do uso de sistema de

necessidades nas I:: 1- :i:I.b :';1.1 ho}

citando Arg~ris(9~) argumenta que o sistema
motivacional de recompensa das brganizaç5es nio assegura

trabalho adequado p<!l.r·,;\. 0-::; . I· 'I11"1>::lV1CUO-::;. isto ~. trabalho que

efetivamente realize as suas necessidades de primeiro nível.
Consequentemente.

questionar at~ que ponto essas necessidades de segundo nível

efetivamente. atendidas e realizadas atrav~s do

i:: r :';l.b :3.1 ho .

avaliar o grau de

satisfaçio e insatisfa~io dos indivíduos com o trabalho se

·:;iE~ s o I :i. c :i. i: a r que eles classifiquem as percepç5es que têm do
·;:.·eui:: l- <3.1:1 ::~.lho • manifestando-se em relaçio a proposições ou

itens que expressem essas necessidades.

chama a atençio para o fato de que as

e circunstâncias e, consequentemente. nio ~ razoável supor

necessidades humanas podem nio existir em todas as culturas

que elas sejam universais.

(9~\n····t='OFnE!=i:.W.L. "A stud~ o f perceived .i ob satisfation in
bot t on an d midd 1e management j ob s " .- .Jour na 1 of

applied ps~cholg9~,41~.ppltt.0.i!$'1
(9.!,) ....A!=,:GYRIS , C. .- " Pe r s on a I i t:t an d 0\- 9an i ZCI.ti 011 v , Halopelo

and brothers, 1957
'<;"!i!')·_·SILIJEI=i:I"iAN,D .. - "Th e theor:t of or s an í aa t t on "

Haneman, Londres, 1970



~ propósito desta afirmativa.

de importância para o

í n d iv i: (j 1..1,(:). . 1::od ::3. :~,. -!:'.::;

necessidades humanas, mas nio com a mesma intensidade ...os

administradores que desejam criar um clima de satisfaçio no

trabalho, deveria reconhecer que o Jnico maior erro que

podem cometer ~ tratar os indivíduos como se todos fossem
igu.::,;i.·;;i...O clima dE: ·::;<:l.ti·;5f<:"l.ç::f,.Clqu.(~ t(~m :::\p(;:10 p8.r8. !..I.m,;\.

Devido a import1ncia das necessidades humanas terem o

caráter particular de variar de uma pessoa para outra,
torna-se fundamental que, as aç5es administrativas e o clima

:i.dG:n t :i. .!~i qu,~:m

importantes. num dado momento,
partir da identifica~io ~ que se pode contribuir e criar um

ambiente no qual o desejo interno para se fazer alguma coisa

p O~:;·:;:". ~:i(=:I" fiui: I" :1. ti o" . ( :I. 00 )
(~.0~.) conduta motivacional C{C)-;:;

trabalhadores brasileiros a partir do atendimento das

necessidades individuais.

Embora este estudo
~,. p (~'::'qu.i':::.::3.d ':),..::l :i~.p (j :lou..-.'::.(.;: n Ç) c () n c fE: :i t: (J d (::: . I ::l t (j '::;

(c;>EB)....I<AFI<A,W.IJ .. - "A new 1001< of' mot í va t í on for pl-odu.ctiv::l
impl-OVem€l1t". Supel-si I"o!::! l1anagement, P. i9-24,
1986

CC;>C;»_KAFKA,W.IJ. - op.cit., 1'.22
C:l.00'-KAFKA,W.IJ. - op.cit .• 1'.24
C:l.8:1.'-BERGAMINI.W.C. - Motivaçlo - SP, Atlas, 1986



quando existir um estado de carincia interna que precip~ar~

um estado interior conhecido como estado anímico capaz de

disparar um comportamento típico de busca no meio ambiente

conjunto de características particulares e nio outras". (~0.)

c (In d u t ::" mo t I V <:i. C :i. OI! :::'.1, )?.~:,"9am í li :i. c on t :i. nu a :':1.r sume li i: an d C) qUE: .. C)

indivíduo ~ possuidor de um estado de car&ncia que necessita

suprir, o que s6 ser~ possível atrav~s da busca do fator de

da necessidade com o seu correspondente fator de sa!:isfaçio,

c ons i de' ..::3.·..··S.,?: qU.I:; t enh a OCO'")" :i. do o" ::~.i::o mo+ 1 '../::':I.C i 01'1:;;.1" e FIOi"

conseguinte sobrevenha o estado de satisfaçio que foi obtido

Do ponto de vista da conduta motivaciona1. a satisfaçio

d~ uma certa necessidade nio implica um cessar da atuaçio do

'::;(~l" h l..I.trm.no, p .~.'1 o c on t r :J.," :i o , o próprio atendimento faz com

que uma outra necessidade venha ~ tona e exija uma nova

conduta de busca rumo à sua saciedade.

a autora' descreve que a !T!C';" '!' • ':"1 e: !~,;') '.I '~"TI•• J I.••• .., ••• ~.<:I.., ., t. f I

n "::c ;,::~::.~,;i d :;;.d ,:;.,::. h uman :i~.·':; .:: c 01'\ c 1.u.e qu.":: .. qU.:i~.nt C) m:i:l.i ',:.in t e n ~:.::;I.men t e

motivada estiver m:::1.:i.·;:;

com

p e',,;-:;0"1." ( :1.0-4)

(~0·'-BERGAHINI,W,C.
(~0~)-BERGAHINI,W.C.
(~0-4)-BERGAMINI,W.C.

OP . c i t . ,P . 44
op ,c i t . , P . 45
(llJ . c i t . , P . 4!:5
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necessidades nio saciadas e mostra um comportamento positivo

em rela~âo a tarefa e ao ambiente.

Uma das fortes rax5es que leva os estudios6s a

considerar o atendimento das necessidades humanas, ~ a sua

conexio com o bem-estar. satisfaçio e produtividade.

Descrevendo sobre isto, afirma que uma
necessidade insatisfeita enio atendida) causa tensio física

e psicológica dentro do indivíduo, forçando-o a engajar-se
em alguma espicie de comportamento que venha atender a

necessidade e, consequentemente, reduzir a tensâo.

Este comportamento característico do nio preenchimento

das necessidades, isto ~, as consequincias da nâo-satisf~~âo

daquelas. mostra-se uma área complexa de investigaçio. ainda

em aberto. Isto porque as

necessidade apresentam-se de formas variadas; diferem em

grau e natureza de uma pessoa para outra.

Segundo Lopes. os diferentes níveis de satisfaç~o no

trabalho podem ser influinciados por fatores, tais

For~a das necessidades: Varia de acordo com
personalidade de cada um. Alguns tim fortes necessidades de

(~0~)-LOPES,M.V.TomJs - MotiYa~io no trabalho, Ed.
Funda~io Getulio Vargas. RJ, 1980

(~0·'-LOPES,M.V.TomJs - oP.cit.



Nível de aspiralõ:ão: Diferem entre os indivíduos em

estima. enquanto outros necessitam de atender necessidades

econBmicas. por exemplo.

consequ&ncia da força de suas necessidades. Logo, uma pessoa

pode nio se satisfazer enquanto nio alcançar uma posiçio de

poder e influ&ncia. De outro modo, outra, pode satisfazer-se

inteiramente num determinado ponto da escala hierárquica a

que ambos pertencem.

- Tipos de comportamento: Enquanto que, as necessidades sio

p<:l.dr·oni zada s os í.n d ív f du o s , E~S I: I" <!lo i: é g :I. :;;l. '::;

comportamentais utilizadas para o atendimento daquelas estio

estritamente ligadas à personalidade de cada um.

- Reaçio l frustraçio: A forma pela qual as pessoas reagem

perante o nio-atendimento de uma necessidade é funçio da

personalidade de cada um. Consequentemeni:e, as diferenças de

personalidade afetam os tipos de situaç5es que causam

frustraçio. bem como o grau em que os mec1nismos de

sio acionados e as espécies dos mecanismos usados.

Se é verdade que o atendimento das necessidades humanas

interferem na satisfação e esta na produtividade. a conexâo
l

obs.ev v::'\.d ::~. IHi-:·,::'t :::1. 1-e "I.::3.!:~;'3:0 pod em assum í r' os ·se~.1I.J.in t: e·::. mod e 1 0',::·: '
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Satisfado das Satisfado Maior
necessidades ---} no ---} produ.tividade

humanas trabalho

ou

Satisfação das Maior Satisfado
necessidades ---} produtividade ---} no

humanas trabalho

6.1.2- Teoria da discrepincia ou dissonincia cognitiva

Particularmente, essa teoria prop5e que a satisfa~~o,
ao invis de ser explicada pelo nível salarial, condiç5es de

(fatores extrínsecos) ou pela natureza

desafiadora do trabalho, pela responsabilidade que ele

(fatores intrísecos), venha a ser determinada

pela discrepincia entre a intensidade das necessidades.

desejos ou expectativas do trabalhador por recompensas e o

qui. de fato, o trabalho de fato consegue obter.

Entre os pequisadores pioneiros desta teoria, destacam-

se Vroom, Porter e Lawler(~07). Segundo seus pressupostos,

e'::. i: a. teoria coloca a I::l':i:I.I:I:;~.lho como

variável resultante da rela~~o entre aquilo que ~ recebido e

aquilo que deveria ser recebido pelo trabalho desempenhado.

u.0:;t')···PORTEI=\:,W.L.·-"I1t stud~ of per ce Lved job sa.tisfe.ction in
bot t on and midd le management j ob s " .- .Jou r na 1 of
applied ps~cholog~, 45. p.i-te, 1961

·-·'JROOI"i,I-LIJ.-"I;.I.::>rk and motivation" h!.~ ..J.While~ an d
80ns, 1964 .
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A formulaçio de Porter,sobre a natureza das dimens5es

da satisfaç~o no trabalho, i uma tentativa que resulta de

ajustar as características do trabalho de um lado,

necessidades pessoais, utilizando para isto,

hierarquia das necessidades de Maslow.

primeira refere-se a conquista real obtida e proporcionada
t: 1" <:I.h ::':1.1 h o desempenhado(segundo

cognitivas do trabalhador)e, a segunda i definida como a

diferença entre a conquista real e a conquista esperada.
I·::. t: o probabilidade de que um resultado seja obtido.

Assim, o esquema de Porter enfatiza que a satisfaçâo no

trabalho resulta da discrepincia entre .:!I.

necessidade presente no trabalho que se desempenha e, a

necessidade que deve estar presente no
trabalho que se realiza.(~09)

Este enfoque tem sido longamente explorado e parece

atrair muitos simpatizantes que buscam operacionalizar o

sistema de classificaçâo de necessidades em pesquisa sobre a

satisfaçio no trabalho. Entre os inJmeros estudos procedidos
B'1 ';l. :i. ( t ~;'64).,

Hesketh e Maria Costa(1980).

refere-se à pesquisa de dois professores da Universidade de

(~0m)-HESKETH, L. Jos~ & COSTA H.p.r. - Construçio de um
instrumento para a medida de satisfaçio no
trabalho. RAE, RJ, p.59-68
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Brasilia. Trata-se de um estudo exploratório que investigou

classificaçio das necessidades humanas

existentes entre os trabalhadores brasileiros(~0ffi).

6.1.3- Teoria da Equidade

Adans(~09) desenvolveu a teoria da equidade. trabalho

desta teoria ~ a comparaçio que os individuos fazem entre

os seus esforços e recompensas e os esforços e recompensas

dos outros empregados que trabalham em situaçio semelhante.

Existe equidade quando os trabalhadores percebem que a

relaçio entre esforços e resultados ~ equivalente para

equlvalentes. quando a relaçio entre esforço e recompensa

para um indivíduo pode ser maior ou menor que para outro.

A exist&ncia de sentimentos de inequidade tende a

provocar tensões e consequente comportamento para reduzi-

las. Tal comportamento pode assumir várias formas, tais como

afastar-se da situaçio. distorcer deliberadamente esforços e

recompensas ou a pessoa comparada.

Esta teorii envolve considerações de duas ordens:

u.0';n·'·ADAh!S,S.J..- "Tol>lard an und erst and Lns o f' inequit::;~':;
Journal of abnormal and social ps::;cholog~", p.22~
36, 1963
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característica da pessoa - referem-se as atitudes relativas

a esfor~os e recompensas, sua tolerincia a sentimentos de
:1.n i::: quo :i. d ~ld('"i: ,1 (:;: t: c .

características de a,5es organizacionais

práticas e políticas que definem e que se relacionam co~ as

~

importante desta teoria ~ a percep~~o ~ do

individuo sobre o que seJa justo ou injusto.
operacionalisar esta t e o r :i,:,;l. na

dif:l.cu.ld::':I,dede d(:::f :\,1'1 í I" s e·::·p(·::e:i, f icamen ti:':' •

quanto 1quilo que ~ esfor~o e recompensa. Desse modo, f
:i. cf ::!l~de s

,
'I

I }:~~:3.1d ::1(1 (:;; p (:~d:=:fr!

l
I

ser considerados esforços enquanto recompensas poderio ser

experi&ncia, esforço,habilidade. educaçio,

pagamento. status, satisfaçio, beneficios,

inspire confiança, etc.
como

discrepJncia entre esforços e
por qUI:: h,,{ s(~:mpI" e mét Del os PC)';:;'::; i. v e i,:;;p:::",\"'"

::

ou t '(() l ad o , um ponto relevante .e
recompensa justa (princípiO sobre o qual

equidade se baseia) poderá na realidade explicar m~ito

como perfeitamente
satisfazer com ela. Justiça é possivelmente um dos elementos

considerados quando se avalia um objetivo prciprio,
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Enfim, deve-se enfatizar que a retribuiç~Q e um dado

comparativo: será considerada justa ou nio '.
2"'.

retribuiç~o concedida a outra pessoa pelo mesmo trabalho.

6.2- AS QUATRO ABORDAGENS TEdRICAS INTEGRATIVAS DO TEMA

·:;(~u. I::r ab :,;1.1 h o

Universidade de Wisconsin(USA). a brasileira Marinho(~~·)

procedeu um balanço crítico das teorias da satisfaç~o no
trabalho, e procurou desenvolver uma análise inte9rativa que
viesse explicar, adequadamente, as quest5es fundamentaIs que

ainda pairam sobre a temática.

A autora enumerou quatro abordagens teóricas associadas

à satisfaç~o no trabalho. Essas abordagens conjugam algumas

semelhanças com a descriç~o procedida por Wofford. Marinho

satisfaç~o no trabalho, a saber:

- Caracteríticas dos traços da personalidade e estilo de

Características do próprio trabalho

Carcterísticas da estrutura organizacional

(U··>···11ARII'-l.HO, C.S.I"iaria- "Th e effects of orsan í za.tí ona t
variables, processes and personal charcteristics
011 job satisfaction"·- Tese de Ph.D., depto. de
sociologia, universidade de Wisconsin, Hadison,
Wisconsin, USA, 1984
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- Características psicoculturais dos indivíduos

Embora, estas características tenham sldo já descritas
sob forma de fatores intrisecos e extrínsecos da satisfaçio

no trabalho. .as mesmas ser~o abordadas em forma de

alinhamento teórico que descrevem as atuais tend&ncias de

estudo do tema.

6.2.1- Satisfa~io no trabalho. tra~os da personalidade e
estilo de vida

Uma das mais conhecidas abordagens teóricas da

satisfaçio no trabalho refere-se à um modelo puramente

psicológico que se esforça no sentido de buscar explicaçio

da satisfaçio no trabalho a partir do conhecimento das
diferen~as individuais atravcis da constataç~o dos traços da

personalidade.

o argumento central desta abordagem afirma que sendo a

personalidade um conjunto de reaç5es e de maneiras de ser

característicos de cada um. decorrente da herança biológica

e da aç~o ambiental, obviamente. os indivíduos devem ser

encaminhados para tarefas que mais se ajustam aos fatores da

sua personalidade.

A considera~~o pelos traços da personalidade vai ao

encontro do enfoque clássico que sup5e que. as pessoas



tenham o mesmo estilo e desprezam o fato de que diferentes

pessoas organizam e contribuam de modo diferente.

Dimarco(~~~) associa ~ dimens~o da personalidade outra

característica do ser humano - estilo de vida.

autor as características da personalidade e dimens6es do

estilo de vida devem ser compatíveis ~ natureza do trabalho

desenvolvido pelo indivíduo uma vez que, I: amb ém o e s t i 1 G

influ&ncia o grau de satisfaçio com o trabalho.

Desse modo o autor, baseando-se em pesquisas, afirma

que um maior grau de satisfaçio no trabalho é encontrado em

indivíduos cem estilo de vida orientado para a autoridade e

que atuam em organizaç5es tipicamente burocriticas,

como um maior grau de satisfaçio é encontrado em indivíduos

auto-diretivos e que atuam em organizaç5es que favorecem a

coordena~io voluntária de esforços.

CJ c on c e :i.I:: o de estilo comportamental,embora esteja

ligado ~ defini~5es especiais traz, implicitamente, ~ idéia

de formas especiais de comportamentos determinados por uma

configuraçio ~nica de personalidade que é pr6pria a cada

í n d íví duo •

f-\ '1 1 p 01" t e ~. ~. F.k) , 1 :i.fl::3.dcl

associando-lhe o seguinte enfoque:

<~'~'~')''''DII''i,~I;:CO,!.~.. - "L'i Pe st:::l1e, IJlOl"I<g\"OUP s t r uc t ur e
compat t b i1:::1, an d j ob s:at isfact ion" I Academ:::l of
management Journal, p.iS, 313-22, 1975

<u.f:i!)·-ALLPORT,W.G .. - "Pa t er n and grolJlth in pe\"sonal it:::l" ,
NY, Holt Rinerhart and Winston, 1961
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tend&ncias semelhantes de aç~o

estudadas, Tendincias semelhantes de açio s~o aquelas que um

observador. olhando para elas do ponto de vista de um autor,
l..I,m<~,rub r' :i.c~, '1'<:11..1;;"

: I ••••

lhe',,;d::i 'si!=3n:i.-f"ic::":l,do",(~.:I.:;~)

sistemática do comportamento dos indivíduos viabiliza a

identificaç~o de uma linha de atuaç~o que ci praticamente

Jnica e qualifica o individuo que está sendo analisado,

Us pontos comuns, a que chegaram os pSic61ogos que se

tipologia humana. ::lp on t: :i;,l\l d u;~.':~..

- N~o existem duas pessoas id&nticas mas, elas Buardam
qu,,;'!; P C) '::.>',:; i b i "I. i t ::":l,!n

classificaç~o dentro de certas categorias,

- A continuidade dos traços dos

diferentes tempos e situaçio,

du,:;,I,~:; qu,e,

comportamento seja individualizado pelo estilo.
!ri:;,!. ,- C ::3. p 'I" ÓP ,.. :i. ::":1,

tornando possível o reconhecimento de sua

(:I.:I.~)-ALLPORT,W.G, - op.cit. ,p.337
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c onh ec ímen t o ,-'•.1

fen8meno da motivaç~o observado dentro das

Bergamini(~~4), levantou os quatro estilos LIFO Life
orientation )dos trabalhadores brasileiros.

programa de desenvolvimento de estilos comportamentais que

classifica as diferentes formas de agir dos trabalhadores,

dentro do contexto organizacional. Segundo a pesquisadora, o

estilos ideais ou pessoas cujo comportamento possa ser

considerado perfeito. tendo em vista as demandas do cargo

qu.(~~(-:~}((~~i'·Ci:::Ut,r.(:t. :t.!.'.';)

Continuando sua explicaç~o sobre a filosofia básica dos

a pesquisadora argumenta que a tipologia dos

estilos propJe que os traços da personalidade, isto ci, as

marcas individualizadoras de uma pessoa sejam, num primeiro

a pesquisadora descreve que os tra~os característicos de

c ad <:lo :i. lid :i. v:í. d 1..1.0, constitui-se o impacto que o comportamento

causa no ambiente que determinará se ele está conseguindo

utilizar-se de suas próprias características de maneira

produtiva ou improdutiva.

Para avaliar as duas formas de utilizaç~o dos traços da

personalidade, a pesquisadora descreveu os quatro fatores

rnotivacionais referentes aos quatro estilos. Isto ci, alcim de

levantar o estilo pessoal do indivíduo ela descreve os

(~~4'-BERGAHINI,W.C. - Desenvolvimento de recursos humanos.
SP, Atlas. 1980

C~~~)-BERGAMINI,W.C. - oP.cit. ,p.64
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norteadores de cada estilo quer em situaçio favorlvel da

executio da tarefa (produtiva) quer em situatio desfavorável

(improdutiva) .

A grande contribuiçio deste trabalho reside no esforço

de se adequar, as características dos

traços da personalidade humana ,as características das

exig&ncias da tarefa.Partindo do princípio de que esta

I ~acequatao torna-se um instrumento preponderante para o

desenvolvimento organizacional e hu~ano.

A consideratio pelos estilos comportamentais

caracteriza, principalmente, a preocupaçio em compreender

com clareza aquilo que as pessoas perseguem, a fim de que

seja mais l6gico a definiçio de suas carreiras

profissionais.

Com o uso crescente dos programas de desenvolvimento de

pessoal, conhecer o estilo dos indivíduos, tem sido um dos

elementos-chave para o sucesso destes programas,

fundamentalmente, porque o estilo caracteriza o tipo de

decisio que cada um toma, suas formas particulares de

enfrentar os problemas rotineiros ou serve para manter o

relacionamento interpessoal.

Adizes(~~~)J define estilo como um padrio repetitivo de

comportamel1tos que ocorre prevesivelmente em resposta a

situaç5es específicas. Assim. quando uma pessoa mostra um

estilo, quer dizer que podemos predizer como agirl se a

(~~~)-ADIZES,I. - Como resolver as crises de antigerincia.
Biblioteca de Administração de Negócios, p.5-6,
i987



situaçâo for reconhecida. Continuando, o autor define uma

tarefa como sendo um tipo de situaçio e cada tarefa tem suas

Desse modo o autor conclui que um estilo incompatível

com a tarefa, pode ser uma das raz5es pelas quais certas

ofganizaç6es estio mal gerenciadas e certos indivíduos

insatisfeitos com suas atividades.

6.2.1.1- Satisfa~io no trabalho e características pessoais

(idade, sexo, ra~a)

(!,~:; pr:i.nc:ip<!l.:i.s con s í der' <!l.C!,,"\'::;

como características i d ::3.d fi:: ) i- ::~.(~::3. ,

necessidades pessoais e as

estilo de vida. Tais características influinciam tanto a

percepçio do que deveria ser recebido como aquilo ,
qu.(~ J~~

efetivamente recebido. !~ '1 (·~nl d o

cf..-;:i: e r !TI :i. n ';l. !TI '::; E~ um d ~;i.do fal:oro ri .•.·..
".i s:

sai:isfaçâo ou insatisfaçâo no trabalho.

Os resultados de alguns estudos(~~~)

forte efeito na satisfaçâo do trabalho de

trabalhadores norte-americanos.Assim, empregados mais velhos

(U·:;")···HERZBEI;:G, F. et. a lr í .- "Ln s t t t uc í ona l cha.nge, career
mob i1it!::land j ob sat isfact ion", Admin i st rat;ive
Sciense Ql.I.artel~,p.23, 318-327
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eram maIs satisfeitos com seu trabalho do que empregados

mais jovens.

As explica~5es para esta verifica~io estio associadas

ao aumento de seguran~a obtida via antiguidade. aumento de

salário, status e expectativas mais realisticas que passam a

integrar o trabalho com o passar do tempo, influ&nciando

desse modo, o grau de satisfa~io.

mostraram. que os

empregados mais velhos eram mais satisfeitos com as

características extrínsecas do trabalho enquanto, empregados

mais jovens eram mais satisfeitos com as características

intrisecas do trabalho.

Esses pesquisadores mostraram tamb~m tris pontos de

vista comuns à respeito da natureza da relaçio entre idade e

satisfaçio:

- A relaçio ~ melhor representada por uma funçio de formato

u. Isto ~, a satisfaçio elevada num

segundo momento decresce e, volta a crescer com a idade.

(Herzberg, Peterson, Capwell. 1957)

- A satisfa~io aumenta numa faixa linear positIva com
respeito ~ idade (Hulin, Smith, 1965)

(~~m)-LEE, R. & WILBUR, R. Elizabeth - Age, education, job
tenure, salar~, job characteristics, and job
satisfaction : A multivariate anal~sis.", Human
Relations, vol. 38, n.8, p.78i.791, 1985



·... !~ linear até um período terminal n o qU.~I 1
. ,
h =:3. U.H"i

As diferentes contradiç5es encontradas nas pesquisas

específicas do tema, sugerem que outros fatores podem afetar

a relaçio entre idade e satisfaçào no trabalho. tais como:

ed !..I. C :::1. C :i. on a 1

variáveis tim sido investigadas como prováveis contribuintes

para esclarecer as inconsist&ncias verificadas.

A pesquisa de Gavin & Ewen(~~·', mostrou a exist&ncia

de relacionamento indireto com a satisfaçâo no trabalho,

através da influ&ncia sobre a percepçio das expectativas e

das recompensas disponíveis. Assim, certas pesquisas mostram

mu l h e rea

satisfeitos que homens e brancos.

mu í t os

Baleh & Lal1~ee(1969), Ou ínn ,

McCullough(i974', Brief, Rose & Aldag(i974), SchuleY(i975',

As conclus5es derivadas destes estudos mostraram-se

diversificadas. Alguns autores concluiram que as mulheres

estio mais sati~feitas no trabalho, outros, afirmam que sio

(:u··'·..·GA'JI!~, F . .J. & EWEh!,B.!=\: .. - "Rac í a l diffe\~ences in .iob
attitudes and performance: some theoretical
c on s í de r at; ions and emp i ,-ica 1 fine! í n s s , "Pe r s onn e I
Ps~cholog~,v.27,455-464,1974



os homens e há ainda aqueles '.'que nao encontraram nenhuma

diferença significativa.

abrangente parece ser o de Sauser p

York(~R0). Na tentativa de alinhar os diferentes enfoques

apurados sobre o assunto, os autores comentam que o sexo por

si s6 nio ~ um fator interfere nos níveis de

satisfaç~o no trabalho, mas Slm uma série de variáveis que

'::;~{o c: C) "1 C} C d. d ::!\. ~:; como fatores capazes de

realmente modificar a relaç~o entre sexo-satisfaç~o no

As variáveis destacadas pelos autores como prováveis

causas das diferenças s~o: pagamento, políticas de promoç~o.

colegas de trabalho. supervisio imediata e o trabalho em si

mantiverem-se constantes e seus efeitos forem isolados, a
n :lVI::.':L·::; t r ::':1.1:1 ::,~. 'I.h ()

os autores chamam atençio quanto aos

procedimentos de se medir a relaçio sexo-satisfaçâo no

trabalho: esta observaçio deve considerar a satisfaçio em

termos de fatores ou facetas do trabalho (como as cinco

variáveis que foram detectadas) e nunca em termos globais da

(~.R0)""SAUSEt=\:,J.W.& YORI(,I"i.C .. - "Be x difel"ences in job
sat isf'act ion a. r e+exam í nat; ion" .- i='e,"sonnl?l
Ps~cholog~, 31, p.537-547, 1978

(~m~)-SAUSER.J.W. & YORK.H.C. - oP.cit .• p.542



6.2.2- Satisfa,io no trabalho e características do próprio
~: \0 ab 3.1 ho

,t ••'.·····1.·· ..;.) ...:'.t..J

dessas condiç5es deriva tamb~m a satisfaç~o que o individuo

Alguns dos estudos mais representativos dessa linha de

pensamento argumentam que os fatores centrais 11a satisfa~io

do trabalho sio encontrados nas relaç5es interpessoais. tais

como a comunica~io • o estilo de liderança e de supervisio.
Outros. como os de Herzberg(~~·) referem-se a uma

em que atributos associados ao contexto do

precisamente porque os fatores que parecem contribuir para a

qualitativamente. diferentes

daqueles que contribuem para a satisfa~io.
associados ao contexto do trabalho

como fatores de insatisfaç~o e representam o ambiente ao

O conjunto de fatores que se relacionam com o contexto
do trabalho(condi~5es extrínsecas), incluem:

(~··)-HERZBERG,M.F. & SNYDERMAN,B. - ,. lhe motivation to
lAIo\-k" , j~Y, John Wil1e!:;i &Sons. i9~59



- seguran~a no trabalho;

- condiç5es físico-ambientais;

políticas e práticas administrativas;

qualidade da supervis1o;

qualidade das relaç5es interpessoais.

associados ao conteJdo do trabalho.
H.::t" ;?:bi:: r·9 ch <:'.mo I..!.••. C).::; •• f <~.t Cl r·e·,,; moi: :i. v<:lei o r·e~,;..p C) :i.: ':i ,

qu..:::: ..,.:,.

I(~~ qU.e

crescimento. isto e, uma tarefa potencialmente

criativa e indispensável ao fomento do desenvolvimento.

o conjunto de fatores que se relacionam como conteJdo

responsabilidade;

- o próprio trabalho;

- possibilidade de crescimento.



6.2.2.1- As características da tarefa

as características das

tarefas que mostram-se essenciais à satisfa~io no trabalho

o::; ã C): au t o n f.:) m:i. ~1.; identifica~~o com a tarefa,

HackmanC~~~) tamb~m identificou cinco características

cargo tiver a característica representada por tada uma das

dimens5es, maior e o seu potencial

p·;;>icoló~:J:i.co·5crí t icos ' as chances de obter mais

satisfa~~o na tarefa aumenta se estiverem presentes tr@s

estados psicológicos críticos, que denotam as necessidades

de crescimento do indivíduo:

Percep~io pela importincia do trabalho.

Sentimento de responsabilidade pelos resultados obtidos.

Conhecimento dos resultados reais do trabalho.

As cinco dimens5es essenciais da tarefa segundo Hackman

u.1;~:;n....TURI'~EI;:,A.N. & LI!\WREb!CE, P.R .. - " Industrial J(JO':; an d
the worker", Boston, Harvard Universit~ Graduate
School of Business Administration, p.95, 1965

(H~4)·"·HACI<l'ÍA"'!,I;:. .J: - "Th e job d í as n os t í c SI.IXV1?!:l" , Technical
report 110.4 - Department of Administrative
sciences, Vale Universit~ p.1-9. Ma~ - 1974



· Habilidade variada Refere-se ao nJmero de conhecimentos

para realizar o trabalho.

Identificaçio com a tarefa Refere-se ao grau que o cargo

:i.nd :i. v :í.du.o

completar uma unidade inte-

gral do trabalho :i. ~;;to (;.\
.• 0.1 o

grau de compatibilidade com

as diferentes fases de uma

Importincia da tarefa Refere-se ao tamanho do impacto

reconhecível que o cargo impôe

() u. t: ''',:~.':;:. p ,.=: o::; '::. (J ::~.~:;.

Refere-se ao grau de

executantes de uma tarefa recebem sobre a

efici&ncia de seus esforços na produçio de

r esul t <:\dc)';;;,

, Autonomia Refere-se ao grau de independ&ncia e crit~rio

que o empregado mostra ao planejar e executar

a sua tarefa. A auto-administraçio ~ o traço

característico do t 1" <:1,13 <:1.1 h o com

---~----~._-
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6.2.2.2- A participaçio no trabalho

A participaçio no processo de trabalho, viabilizada

pelo acesso nas tomadas de decisio, é frequentemente

apontada como uma característica desejável do trabalho. Isto

porque ela é tida como capaz de promover satisfaçio de

necessidades de estima e autonomia, além de fornecer uma

oportunidade ao trabalhador de influenciar a natureza e

recompensas do trabalho.

'\Lm dos efeitos , , ,

V1SlvelS da participaçio ,
e

observado na aceitaçio de mudanças no trabalho. Desse modo,

empregados que tomam parte do planejamento de mudanças no

trabalho mostram-se, frequentemente mais satisfeitos com os

Contudo, o pensamento atual sobre a participaçio dos

trabalhadores e sua conexio com a satisfaçio no trabalho

parece estar longe de um consenso.

Referindo-se as diferentes formas específicas que o

tema envolve, Greenberg(~~~) identificou quatro tendências

de pensamento bem definidas e divergelltes que discordam

quanto às formas apropriadas de participaç~o, quanto aos

(~m8)-ALUTTO, J.A. & ACITO, F. - " Decisional participation
and sources of job satisfaction : A stud~ of
manufacturing personal." , Academ~ of management
journal, 17, p.160-i67, 1974

c~·~)-GREENBERG, E. - "The consequences of worker
participation: a clarification of the theoretical
literature", E.U.A., - Social Science Quartel~,
1975
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valores a serem atendidos pela variável ql..l.::3.n I: o ::3.0·;::·

resultados previsíveis desses arranjos sociais.

As tend&ncias identificadas por Greenberg, as qu,::" i,;, J

denomínou+as "':::·;;;c01::•.·::;" s:4\0:

- A escola gerencial

Os psicólogos humanistas

- Os democratas clássicos

A esquerda participatória

Embora sejam de natureza superpostas essas tend&nc:ias podem

ser aSSlmm resumidas:

::1. d o s

,
12 !..I. In m'!i::i.o C) dr:.:··:::.empenho

organizacional quer aumentando a produtividade, quer atrav~s

da maior capacidade de adaptaçio às mudanças.Talvez um

objetivo que nio se apresenta declarado nesta abordagem,

seja a possibilidade de exercer um controle mais eficaz

sobre o comportamento de indivíduos e grupos atrav~s da

transpar&nc:ia que o processo de particlpaçio pode dar ..,
.~,

o r )iJ:::I.ni. z ac ~{o .

mesmo sendo apenas um item no elenco de

estrat~gias à disposiçio dos administradores, a participaçio

"p s; :i. c ó lClfJ C)·;;; h um,,"\n:1.: :;; i: ::1r::=; •• por·

~ vista pela escClla gerencial CClmo um instrumento ~til, em

alguns casos, para a reduçio da insatisfaçJo no trabalho.

Greenberg preocupa-se, principalmente, com os efeitos do
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trabalho sobre o desenvolvimento pessoal, a sa0de mental e a

satisfaçio dos trabalhadores.

Uma premissa dessa escola prediz que indivíduos menos
.t_,-

':~.~.~.(j m:,3.:t.·:::.

m~lhores cidadios p pessoas mais felizes. L.OS!Cl ,

tend&ncia argumenta que os trabalhadores necessitam • .1 __
UI,':.-

oportunidades para a auto-realizaçio no trabalho, na falta

das quais se sentirio alienados.

Por outro lado, argumenta Greenber9, que a reduçio da

insatisfaçio no trabalho e a motivaçio dos trabalhadores nio

requerem necessariamente a participaçio nas decis5es.A

cargos é alternativa

bastante aceita, que aumenta a amplitude de controle dos

trabalhadores sobre o seu trabalho, sem envolve-lo em

decisões externas a seu posto.Tanto as v~rias formas de

participaçio quanto o enriquecimento de cargos, porém, ,..
';:'.:!3.()

satisfaçifco e necessidades

estendem o papel da participaçâo no local de trabalho para

muito além das duas correntes anteriores. isto é, para além

d ::":1.: s a produtividade, satisfaçâo no trabalho

individual.Assim sendo, definem um papel

político para o local de trabalho num regime democr~tico.

Assim, a preocupaçâo fundamental é com a dinâmica que

I::: n ~::r' ~:.? o desenvolvimento pessoal ::3.



participaçio individual no controle das instituiç5es sociais

que regulam a vida das pessoas.

Finalmente, a corrente que Greenberg chama de esquerda

atraçâo pela participaçio em todas as instituiç5es socials.

Mas, vi a participaçâo no local d~ trabalho como um meio.

atrav~s do qual, as classes dominadas se educam para a

liderança de uma sociedade socialista.

Para esta corrente, a participaçio no local de trabalho

deve ir al~m das quest5es imediatamente ligadas ~ situaçâo

d e t r ::3.b ::3.1 h o , d (~~ t: ::3. I forma que, os trabalhadores se eduquem

quanto ~s quest5es mais amplas da empresa e da economia,

poi·:; ::~. m.:·:d:::3. ,••1 ••\
..!'!:I. o

desenvolvimento de uma classe operária competente para a

derrubada do capitalismo.

Ao que foi descrito depreende-se que,

n as

mais uma ~rea t~cnica de especialidade dos profissionais de

recursos humanos. o assunto coloca problemas ao nível da

filosofia empresarial, requerendo o envolvimento de todas as

pessoas-chave do sistema de poder da organizaçio, bem como,

a predisposiçâo para mudan~as profundas nas rela~5es de

t r =:3.b ::3. 1h o .
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6.2.2.3- Fixação de objetivos

de objetivos no trabalho também

contribui para o grau de satisfa~~o. mesmo que taIs

objetivos sejam determinados sem participa~io do

empregado. O interesse. os desafios e a integraç~o gerados

pela fixa~io dos objetivos bem como, -o sucesso na consecu~ao

dos mesmos. parecem explicar o nível de satisfaç~o obtido 110

estabelecimento. na consecuçio e nos resultados dos

objetivos. c~ap)

A grande hipótese subjacente ao zelo atual na definiçio

de objetivos organizacionais está, ~~
II~ crença de que os

objetivos melhoram a motiva~io e servem de veículo para o

desempenho individual e uma melhor efici&ncia empresarial.

Isto sugere que os objetivos pOdem ser o elo mais

crítico entre as práticas administrativas e o favorecimento

da fo~ça motivacional e o desempenho da tarefa.

o principal representante do papel critico dos

Ele argumenta que

muitas das práticas atuais da administraçio tais como, a

administraçio por objetivos. o enriquecimento de cargo, e a

avaliaçio; exercem influ&ncia na satisfaçio e no desempenho

dos empregados. Isso ocorre, somente na medida em que elas

afetam os objetivos e intenções daqueles.

ciap'-IVANCEVICH,J.M. - "Effects of 90al settin9 on
perfomance and job satisfaction" , Journal of
applied ps~chol09~, 61, p.603-612. 1976

ciaa'-LOCKE, E.A. - op.cit.



Essa visio ~ mantida pela teoria da expectativa, mas

especialmente as dificuldades das m(~t;:I.';:;

@stab@l@cidas. Isto d isc u+ i r

adicionando planejamento e controle de responsabilidade e,

e 1::~.':;; proco.r'am estabelecer metas e formar

propósitos de atingi-las. Quando as pessoas v&em correntes

i li .!:; t r'um(::~nt o P:::\í"::!\·como um

necessidades, elas formam esperanças ou expectativas. que

vio influenciar nos seus esforços para obter recompensa

Logicamente, este processo nio segue um . ,.,..::t.e l(]C ln a o

infalível, mas o emocional colore com subjetividade, medo,

esperan~a. dJvida e ati mesmo realismo.

Um {"::"d:oy' que comp5e a definiçio dos objetivos como

instrumento para promover a satisfaçio no trabalho refere-se

a clareza ou especificidade das metas. Isto ~, os objetivos

organizacionais devem ser filtrados nas diferentes camadas

:i. n (~:Lv i: d U. () ':5 ) :2., {:: uan d od e +o r m::":\. qu.~::: ()'5

interdependentes nas ter a clareza da

totalidade bem como, a noçio clara do direcionamento de seus

exige da organizaçio um

planejamento direcional isto 6. um planEJamento específiCO,

mensurivel e analítico no lugar de planejamento indutivo,

n10 quantificivel e fechado.
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6.2.2.4- Ambiente de trabalho

As características do ambiente de trabal.ho incluem as

físico-ambientais ond e '.'.·•• ··1,· .•.
:::":::.: •.J

desemvolvidasi isto ~. referem-se aos aspectos extrínsecos,

indiretamente relacionadas ao trabalho. Estes aspectos dizem

respeito as condiç5es de limpeza. iluminaç~o,

condiç5es podem influenciar o grau de satisfaç~o com o

teoria do fator dual.

Segundo Herzberg, conjunto r' ,.,con o rcoes

extrínsicas ao trabalho que, quando nio existem,

insatisfaç~o entre 05 empregados. Porem, se tais condiç6es

estiverem presentes.

satisfaç~o dos mesmos. Essas condiç6es. nas quais configura

as características de trabalho. s~o fatores necessários para

da administraç~o científica do trabalho,

manter. pelo menos, certo nível de n~o-satisfaç~o.

6.2.2.5- Salário e satisfa,io no trabalho

A teoria econ6mica que se instalou nos primeiros tempos

princípio de que o dinheiro ~ o primeiro.



principal fator de satisfaçio no trabalho. J)e .:::.":!j. :~. f o O( m:;;.J o

·;:;<:1.1 ::í.r·Io a l é m con .;:;í: i tu :i. ,- ..
a

·'50b r ev í v,~·nc i a , FI CI·,~.,;=, :i. h :i. 1 :i. i:: :~.

símbolos que definem o status social dos individuos. Isto é,

o 1U.~:j::":1.'- d o',ô~ :i. n di -,/:L duo·,:.

substancialmente determinado por esse fator.

Lawler(~··), através das evidincias de suas pesquisas.

argumenta que quanto mais elevado for o salário que um
. I· 'IlnC1V1CtuO a sua satisfaç~o no trabalho.

Entretanto, este conceito nio deve ser assim tio simplista.

Sem dJvida alguma, o salário atende ~ muitas necessidades

nio se deve desconsiderar que a satisfaçio no

trabalho, advinda da satisfaç~o com o salário; é verificada

na medida em que o próprio salário é pago como uma resposta

para elevados níveis de desempenho e nio como resultado de

antiguidade na organizaçio. por exemplo.

Completando seus

í nd í ví duoa c u i os n :l ve :L ':.::. ••1 •••
'..1'::: h::":I.I:l:i. 1id:~•.de ,

antiguidade, idade, experiincia e desempenho contribuem para

a formaçio de uma expectativa de ganhos monetários elevados,

somente sentir~o satisfeitos caso tenham seus salários

ocupam posiç5es elevadas na hierarquia organizacional,

deveriam também receber salários

sentirem-se mais satisfeitos no trabalho. Estes argumentos

(~··)-LAWLER. E.E. - Pa~ and organizational effectiveness
I~ pS:::Icho1ogical v í ew." , I,",Y. l"ÍcG\-aw Hf l I , 1'.227·-
228. 1971



sugerem que altos salirios estio estritamente relacionados

com elevados graus de responsabilidade. especilizaçio e

desafios do cargo.

o dinheiro ~ importante no sentido

dJ;:- in flul~nc í ar as pessoas dentro das

principio, conforme argumenta o autor, ele pode ser um

refor,o condicionado . ,
p o r qu.':::''' ;2'::> t :::t. ::~.·S·S oc :i. :;3.do ::~.o ':;:.

h ab :i. t :;:1.>:;: (40, vestuário e recreaçio.

lugar, ~ considerado um incentivo ou uma meta capaz de
" .C ::!i. Y- .;:.:-nc :I. :~i.':::... um in c en t í vo :;3.n 1:: e's do

desempenho e recompensa após o desempenho.

lugar, ele ~ um redutor de ansiedade do indivíduo.

Dunnette, afirma que há uma relaçio clara entre

salário e desempenho mas, nio fica claro se esta relaçio faz

uma terceira conexio: a satisfa~io no trabalho. Contudo. nio

e surpresa que os administradores buscando criar um clima

motivacional baseado fundamentalmente a partir de enfoques

econ6micos, abt~m sucesso limitado.

Lawler e Dunnette ilustram bem as duas posiç5es atuais

:,:l.·S do 11<:1. do

nio foi ainda. cientificamente. comprovada e decisivamente

estabelecida. Isto porque as recompensas monetárias nio tim

impacto generalizado e estendido à todos os

u.::H/n···DUh!!\!ETTE, D.I"i .. - "Role of +í nanc í a I c oms en s at a on in
industrial ffiotivation" , Ps~chological Bul1etin,
1976. p. 94-143



o salário pode simbolIzar um aspecto da

necessidade pessoal. Como as necessidades humanas n~o se

manifestam nas mesmas propor~5es e nâo requerem os mesmos

motivos para todos os indivíduos, ~ de se esperar que o

salário tamb~m atenda à diferentes conota~5es.

Bergamini(~~~', descrevendo sobre isto,

medida em que ele representa o meio em que será trocado por

aquilo que realmente se esteja necessitando a partir de uma

Esta des~ri~io recai nas consideraç5es de Maslow que

destaca a ordem de importJncia que os fatores representam

para o atendimento das necessidades.Desse modo. nio se pode

esperar eficácia de um procedimento que ofereceu dinheiro

para atender necessidades de algu~m que está buscando

maiores responsabilidades e autonomia, por exemplo.
o que se depreende de todas estas colocaç5es resume-se

::":\.1 t: O':c' salários recompensam do tr :~.b ::":\.1h o

considerados mais complexos(tarefa desafiante. elevado nível

de responsabilidade. alto grau de inovaçâo, uso intenso da

criatividade pessoal, alto grau de autonomia.

decis5es estrat~gicas. muita especializaçio t~cnica, ~tc.)

Isto ocmrre nio s6 porque a natureza das tarefas demanda

alto nível de desempenho mas, porque a própria utilizaçâo

d as h:::\b :i.l :i.d<:1.de~:; pessoais e t~cnicas,viabilizadas pelas
: ~
\

BIBLIOTECA KARL A. BOEDECKER
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políticas administrativas,sio

satisfaçio florar no ambiente de tribalho.

Contudo, sabe-se que a associaçio entre salário e
,;

satisfaçio no trabalho constitui-se de uma abordagem, ainda

nio esclarecida à luz dos postulados teóricos e científicos.

6.2.3-Satisfaçio no trabalho e características da
estrutura organizacional

Esta perspectiva teórica consiste em argumentar que os

fatores que descrevem a configura~io formal da organizaçio

sio determinantes c r' uc :i.:,:l. :i. ~:i d.:)·:;;

expressos pelos trabalhadores em relaçio ao trabalho.
A abordagem pressup5e que características estruturais,

i:: ~J.i ',:;como, forma organizacional (hierarquia vertical

horizontal), o tamanho da organizaçio, as diferenças no

alcance do controle, etc., geram situaçôes e condiçôes que

fazem as estruturas organizacionais variarem, contribuindo

assim para a satisfaçio ou insattsfaçio crescentes entre os
t r ::":1. b <":\ 1h <:1. d o l" .::-:s .

o n~cleo deste argumento coloca que a satisfaçio dos
indivíduos com seus trabalhos nio pode estar dissassociada

"E~

desempenhado. Isto porque, as atitudes positivas para o

trabalho refletem,



T::!\.11 <~.Ch :i. ( :i. «,!)<?!) , Oh :i. '::;(;':11 :i. Johnson(1970),Ivancevich

raciocínio foi primeiramente encabe~ado por Worth~C~~a)

sendo mais tarde, compartilhado por outros pesquisadores:

Donnel~(1975) e Carpenter(1971).

ó.E~.:J.1.···· Influência das cr san t zac ôe s "-fl<:l.t"e "t a l t " sob r e <:I.

satís-fa.;io no trabalho

Uma das dimens5es mais interessantes de estrutura

organizacional ~ aquela que Worth~ chamou de horizontal
(flat) e vertical (ta11).

existem muitos daqueles níveis. Isto, ccnsequentemente, traz

p:~.·C::3. <;. oi"~:i:~.n:i.:<!::i:\.f';:~:O "fl::~.i:" !..I. in:::!. méd:i.::~. di;:: con tr ol e :::l.mpl:::l. ';:;,:~·nd.;:.

que.;:. n~mero de . .. 'I ':I.riC(l V 1 C uo e

'-./C':; i" í: :í. c :::1.1 . o ..·i· ...
\.1"::'.

!nU.i t o p(~qu.I,z·no . o inverso é verdadeiro para a

"I: ::3.11" .

As bases das afirmaç5es de Worth~ o levaram a conclu.ir

que uma organizaçio horizontal ,.f:. C''-:;'"::~ 'j 11·1,··:·t"\~· •.=. ':::'llj:)""')"'; ,..,,~: .• 1i·\"I:.:I... ..1 ... I .... ._ 1 •••• _ 0'0 0'0 0'0 .i.. ••• 1 0.0 ••• L 0'0

c omp lexa e P)- O'v'I,::)" In:i::{:i. mo

C~~~)-BERGAMINI,W.C.- Quando a motiva.;io di dinheiro
Jornal Estado de S.Paulo,Adm.de neg6cios nov./89

ci·~f..n"··WORTHY,J.C. - " Organization<:l1 s t ruc t ur e and
emplo!-jee rnor al e .:", I~me\-ican s.ocí o í oa í ca I rev í ew ,
Manasha, vol. 15, p.169-179, 1950



admi n i's\::·(::~.ti '..1<3. , m::~.ior p 0',:;",; ib i "I. :i.d<":l.d~':.' :3.("";'::'

. j' ,.t n c :I. v ac uos c r' i:::1. t :i. vos a s s um í. r'

responsabilidades; consequentemente. deve haver maiores

níveis de satisfaçio p supervisio que nas organizaç5es

verticais. Além do que,

muito mais a auto-expressão individual e a criatividade.

Johnson e Ghiselli(~~~). levantando algumas pesquisas

efetuadas nesta perspectiva, argumentaram que há pouca

horizontais e verticais.

Citando trabalhos de Porter e Lawler, promovidos junto

à gerentes norte americanos e, de Porter e Siegel levantados

doi ':;;

necessidade e estrutura organizacional com o tamanho da

de menor porte, percebeu-se que os gerentes conseguiram

maiores níveis de atendimento de suas necessidades do que

organizações verticais

encontrado nas grandes organizaç5es·'.(L~4)

outros autores. confirma ,..n r.lCl

Resultados semelhantes também foram encontrados por

(~~~)-JOHWSOW, A.D. & GHISELLI, E.E. - "Weed satisfation,
manage\-ial sucess an d or aan í aa t í on at s t ruc t ure "
Personnel Ps~cholog~, vol.23 P. 569-577, 1970

(~~4)-JOHNSON, A.D. & GHISELLI. E.E. - oP.cit.,p.570
(L~~~-GHISELLI, E.E. - 'lhe efficac~ of advancernent 011 the

basis 011 rnerit in relation structural propertiets
of the or san ízat íon "'-On3an í zat;ional beh av í or
and human performance,4,p.402-413,1969
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se pode dizer inequivocadamente, que a satisfa~~o de

necessidades dos ger~ntes, na organizaçio horizontal, seja

uniformemente superior.

Ghiselli. usando um modelo matemAtico aplicado à

hierarquia organizacional, chegou a certas conclus5es

relativas dos efeitos da estrutura organizacional.

modelo mostrou que profissionais mais competentes tendem

alcançar níveis superiores na hierarquia de uma organiza~io

horizontal com mais facilidade do que na estrutura vertical!

(com a consequincia de que em níveis mais e mais altos na

hierarquia organizacional há uma demanda maior de qualidade

de gerentes em organizaçio horizontal do que na organiza~io

vertical) .Esta deduçio sugere que rode haver uma melhor

diferenciaçio de gerente superior e inferior na organiza~io

do tipo horizontal.

As descobertas empíricas de Ghiselli confirmam a

hipótese de Worth~ e dA apoio quanto ao fato da organizaçio

horizontal ser superior à organizaçio vertical no tocante ao

encorajamento da individualidade dos trabalhadores.

Parece ser o caso de que, a satisfaçio das necessidades

de natureza individualista, a necessidade para autonomia e
realizaçio que estio mais relacionadas ao sucesso gerencial

na organizaçio horizontal; enquanto que aquelas necessidades
que pertencem à ordem inferior (segurança, por exemplo) nio

estio mais relacionadas ao sucesso gerencial em nenhum tipo

de organizaçio. de fato, nio estio altamente relacionadas ao
sucesso, tio pouco.



numa organizaçio c on t :i. n U.:,~.

argumentando Ghiselli, nio sd tem uma margem mais ampla de

controle do que na organizaçio vertical. como tamb~m. tem

menos gerente acima dele para dirigir e controlar suas

m::3.:i.or,'E.··:::.

responsabilidades e depender mais de seus rrdrrios recursos.

Devido a pequena supervisio na organizaçio horizontal,

existe um gerente que seja mais capaz de liderar facilmente

·:;;U.:'~.·:::· '::;.;).:,:1.

responsabilidade individual de forma ampliada.

Inversamente. um gerente menos sucedido pode nio ser

bem sob as mesmas condiç5es de

responsabilidades ampliadas ':::: ::':I.·s·:;:.:i.m .•

satisfeito do que seu bem sucedido colega atuando na

organizaçio horizontal. Desse modo, o sucesso na organizaçio

horizontal pode contribuir para a satisfaçio da necessidade.

Por outro lado, na 0rganizaçio do tipo vertical, com

sua menor margem de controle. pode simplesmente nio haver

nenhuma oportunidade para gerentes (com excessio daqueles do

topo) de engajar num comportamento que preencha necessidade

de ordem superior. Consequentemente, deduz-se que deve

(":x :i. ':;;ti," pouc <:"1. ou. n (":nhuma '"(,::1<:,\i';: ~{o E:nt '"(~:-;:;'·:i. í: :i. ':;; ·f:';'.i';: io de 0\" dem
1\ ~,,'superior e sucesso.

alternativa para esta discussio parece

0\" S.l<:"tni z ac :i. on a 1 entre organizaçio vertical

Entretanto. os teoristas das organizações modernas tim tido



de que organiza~5es com

pouco para dizer o que constitui a melhor estrutura para uma

e·,:; \:;r· u. t: 1..1.r ::~. h0·( i zon t <·~.l

encorajar comportamento e preencher

superior. Aqueles gerentes que exibem tal comportamento (que

rapidamente do que aqueles que nio encaixam.

habilidade de preencher as necessidades humanas leva ao

sucesso ao inY~s do insucesso.

Por outro lado. a organizaçio vertical,

menores margens de controles e maiores níveis hierárquicos.

Aqui a necessidade para seguir

importincia como um crit~rio

promocional. A habilidade para auto-atualiza~io, autonomia

ou para sentimento de estima, pode ser irrelevante para

promoçio e sucesso.

Os estudos de Porter e Lawler(~S~), ao contrário do de

Ghiselli. concluiram que há uma superioridad_ absoluta da

organizaçio horizontal sobre a vertical em produzir maiores

níveis de satisfaçio nos indivíduos.

Os :0.u.tor(~~.::;, entretanto. chamam atençio quanto as sua~

apontam o tamanho da organizaçio como um

fator que afeta a relaçio de vantagem de uma ou de outro

(LS~)-PORTER>L.W. & LAWLER, E.E. - op.cit.
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tipo de estrutura organizacional. Bem como, concluem que a

organizaçio tipo horizontal parece ter alguma vantagem

associada ~ auto-realiza~io individual.

i nd íc am al sum mo do ,

caracteristicas estruturais de uma organizaçio afetam a

satisfaç~o do indivíduo isto porque. em 0ltima análise,

tanto mudam a natureza do trabalho como a natureza das

relaçôes interressoais. Essa perspectiva mlnimiza tanto o

impacto das diferenças individuais entre os trabalhadores

como do i: r ab al ho ,

6.2.4 Satisfaçio no trabalho e características

psicoculturais do individuo

Esta abordagem sugere que a satisfaçio do trabalhador

n~o é somente determinada pela natureza do trabalho e de

mas pode ser analisada dentro de um quadro

de referincia em que a inter-relaçio das caracteristicas dO

tr'~.b,:\lho e das diferenças

individuais s~o consideradas. as caract~rísticas

individuais do trabalhador refletem as orientaçôes de valor

que eles trazem para a situaçio do trabalho.



Para abordar de forma mais clara esta

q 1.,1.e :i. n cf :i. v :i. d 1..1. :::1. i~;;r-r
";;:::t.(j

identificadas para explicar a satisfaçio.

abordagem sugere que deve-se

considerar separadamente as diferen~as individuals sob duas

linhas de pensamehto: linha da expectativa e valor pessoal e

linha da açio cultural.

6.2.4.1- Linha da expectativa e valor pessoal

formula~5es origina-se. do

qi..l.(~' os :i.ndrví duos

significativamente com respeito dos tipos de bens que

valorizam ou necessitam. e tamb~m com respeito à intensidade

(ou expectativas)

Particularmente, essa linha prop5e que a satisfaç~o

ser determinada pela discrepincia

necessidades, desejos ou expectativas do trabalhador por

sentido, a satisfaç~o n~o é explicada pelo nível s?larial,

relas condiç5es de trabalho e outros fatores extrin\ecos da



Esta linha de raciocínio foi primeiramente desenvolvida

por Nanc~ Morse (i~7) e seguida por outros pesquisadores,

entre eles, Porter(1965), KatzellC1964>,Vroom(1965>,e Locke

(1.969).

matemiticos para determinar as maneiras pelas quaIs as

características do trabalho e as necessidades, expectativas

ou valores dos individuas se combinam para conjuntamente

condicionar a satisfaçio.

o modelo multiplicativo de Vroom(~~ffi) considera que a

satisfaç~o ~ influenciada por mais de um resultado possível.

a fim de entender a satisfaçio de um indivíduo, ci

necessário combinar dados e informaç5es concernentes a certo

diferentes resultados.

mediante a consideraç~o de todos os, resultados que o

indivíduo valoriza e, entio, multiplicar os valores desses

resultados pelas suas respectivas probabilidades de esforço-

recompensa. Em síntese:

resultados mais valor de cada resultado multiplicados pela

(1.:;17)····1'101=\:SE,1'.1.. - "Sati.sf<3.ction in th.? l.1Jhitec o Tl o r job '".
Ann Arbor, Surve~ Research Center, Institute for
social research, the universit~ of Michi9an, 1953

( ~.::-H~) ._.I')ROOI'1,'J . H. .- ..Mot i'.Iati on <3.!1d man <3.9.?ment" ·-h!. Y .,
American Foundation for management
Re·:;e<3.l"ch,1.96!5 .

probabilidade de que o esfor~o seja segUido pela recompensa
desejada. (R + VRxE + R)
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substrativo de Morse(~·9)

satisfaç~o do individuo seja determinaaa pela diferença

entre o que a pessoa recebe e o que acha que deveria

receber. Quanto maior a discrepincia desta relaçio, maior a

insatisfaçio. O autor descreve que a insatisfaçio se instala

na medida em que a comparaç~o revela que suas recompensas

S~1.0 :i. n.:i us t <".~:; , :i. ·;:;t o é, que elas percebem no ambiente nio é

realmente aquilo que acham que deveria ser.

Uma vez que a teoria da discrepância j~ foi abordada
( í t em 6. 1.. (:~), segue-se a segunda formulaçio

da abordagem psicocultural que é a linha da açio social.

6.2.4.2- Linha da a~;o cultural

Trata-se de uma linha de raciocínio que d~ continuidade

a formulaçio anterior pois, ambas tim em comum a idéia de
que as variaç5es no grau de satisfaçio que os indivíduos

expressam s~o explicadas pelas orientaç5es de valor que os

mesmos trazem para a situaç~o de trabalho.

Esta linha de raciocínio. no entanto, desafia de modo

implícito ou explícito, a generalidade atribuída ao papel

na explicaçio da

(~89)-MORSE,N. - op.cit.
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1. :í. :i.

relaçio ao trabalho uma ampla gama de

significados para os trabalhadores.
( :1.40)

argumenta que para explicar completamente a satisfaçio no

trabalho a partir de uma rela~io entre a expectativa

psicoldgica do indivíduo, ~ necessário examinar as suas

orientaç5es, sua posiç~o social e a situaçio dentro da qual

(.? 1(:;:::,~.t u::":t •

Este argumento está baseado nos resultados a que

Karpick chegou apds examinar o trabalho de Morse. Ele mostra

relaç5es negativas expectativas de

recompensas e a satisfaçio. que resultaram daquele trabalho

nio foram confirmadas na sua amostra de trabalhadores

Enquanto um alto grau de expectativas serviu como fonte

de grande insatisfaç~o para trabalhadores urbanos, nio o foi

para os trabalhadores rurais.

quanto mais alto o grau de expectativa. foi :::1.

satisfaçio encontrada no trabalho a despeito dos seus

reduzidos níveis de qualificaçio profissional.

í< <:\ I" p :i. c k , que o siginificado associado às

expectativas de cada um dos dois grupos de trabalhadores

(urbanos e rurais) era muito diferente de um para outro.

En qU.:i:i.n t o os t \":i:i.b ::~.'J. h::~.d0\" '2',::· 'C 1..1.r :i:l. :i.·::; , com alto grau de

expectativas, adotavam um quadro de orientaç~o em que o

trabalho individual siginficava uma oportunidade de ob~er um

(;1.40)·"·I<ARPIK, L .. - "Exp ec t at ã ons and satisTation in wo\"k" ,
Human relations. vol, 21. p.327-350, 1968



trabalhadores da cidade. com alto grau ae expectativas,

raciocinavam em termos de uma realidade industrial

conhecida e na qual estavam completamente inseridos,

!..I,m
, "n ive r dI:::

expectativa, significava o desejo de realizar trabalhos mais

interessantes e de maior qualificaç~o profissional,

I)I;':·\l id o os

trabalhadores rurais com elevado grau de expectativas em
".., ....
'::r.:::- ::~.C h ::~.''';::~.m i:: I" ::~,b ::3, 'J. h o ';:,

satisfatórios. apesar da natureza precária de suas tarefas,

Contrariamente. os trabalhadores urbanos, com elevado grau

de expectativas :i. n ',;;:::l, I: :i. S'i f f.~ :i, {: os

t.: l" ::3,1:1 a 1 h os ,

Esses resultados, denominados por Silverman(~4~).

explicados como resultante da natureza das orienta~5es que

internalizam a partir de

no interior da

organizaçio. as suas atitudes e comportamento em relaçio a

situaç~o de trabalho,

(~,41')'"'SILJ")ER1"iA"L D, ,- "Th e t!-'d?O\-!:j o+ ov s an í aa t Lon s ? ,

London, Haneman, 1970
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Essa formulaçio teórica parece ser consistente com as

descobertas relatadas nos estudos de Goldthorpe(~4m), em uma

fábrica industrial de montagem de automóveis.

os trabalhadores em geral

insatisfeitos com o seu trabalho, ainda que estivessem se

sentindo privados de recompensas intrísEcas.

Para interpretar esse fato. Goldthorpe examinou as

orientaç5es que os trabalhadores traziam para o interior da

l~PÓ'::; cuidadosa análise. c on cLu íu qu.'?!

i: r <:\b :::\1 h <:l.c!o r r:~':;;

predominantemente instrumental

recompensas extrínsecas e de natureza econBmico-financeira).

Esta orientaçio. eminantemente. de natureza econ8mlca

estava dentro de um quadro de referência dirigida ~ obtençio

de um padrio de vida em que o trabalho, como um fim em si

mesmo, nia conta.

Baseado nestes resultados, Goldthorpe argumentou que as

referências adquiridas . ....• ,em experlenClas

o significado que

representa a sua situaçio de trabalho e a definiçio dessa

como

independentes em um modelo de explicaçio da satisfaçio dos

A conclusio que aproximaremos para explicar a linha de

raciocínio da açio social aproxima-se dos argumentos de

<:I.4F.;:>····GOLDTHORPE • .J.H .. - " Attitu.de·:; an d b elvav í o r o F

assembl~ workers: A devianl: case and a
t h eor e t í ca I c r í t í que ? , in B\-itish .i our na I o f
sociolog~, London, p.227-244, 1966
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diversidade e a complexidade dos efeitos da expectativa-

explicita e implícita sobre a satisfa~io no trabalho. Assim.

dois problemas carecem de mais evidência:

- A natureza da dimensio implícita da expectativa e
- As consequências te6ricas da distin~io entre expectativa

social e expectativa Flsicol6gica.
Baseado nesta defasagem, o autor comenta que a teoria

en f-lo 1 'v' (.:~. uUI conhecimento de

'::;. :i.~::Jn :i. ·F:i. c:;,l.do';:;.

que resulta da interse~io de duas

dimens5es de implícito-explicito e individual-coletivo.

Ainda dentro desse quadro de referência te6rico, uma

terceira formulaçio ~ considerada: Os estudos de Blood e

HulinC~4~) sugerindo que as orienta~5es e padr5es de valor
advindas do ambiente mais amplo e da cultura em que o

indivíduo foi socializado devem ser entendidos como fatores-

chave para se compreender a satisfaçio e as reaç5es do

trabalhador frente ~ sua situaçio de trabalho.

Blood HU.l1 :tn qU.e ..,
.:=t.

trabalhadores varia em funçio do grau em que os mesmos se

as normas de classe média é definida como um continuum de

( ~.4:ln ·.·BLOOD, 1"i. R. & HULII-.!, C . L. .- "I~1i 1211<33:í on , en v í r onmen t a '1 t
ch arac t er í e t Lcs an d I}II;:)\-kel- r esp on ses '", Jou\"!1<3.1 oi~
Apllied Ps~cholog~, Washington, D.C .• vol.51.
p .284·-291, 1967



est~ envolvido por um conjunto de padr5es que enfatizam sua

est~ compreendido num envolvimento instrumental, isto ~, um

envolvimento em que o trabalha ~ visto como meio para o

atingir metas financeiras ou extra ocupacionais.

Os estudos de Hulin e Blood, baseados no continuum
ri ::;.1 :L ('::r\ ::ld C) II •••• ti i n t '::::~~Jr' ~·;.d.() II } p f!.;' 1" m í t :i. '( am ....l h ";::',;, levantar algumas

.... Os; qi).E~ v iv íam c:o mu n :i. d :~.d (~.~'::~

favorecessem a integraç~o a normas de classe

apresentariam maior satisfaçio com trabalhos de maior

enquanto. trabalhadores de comunidades que

aderissem à alienaçio dessas normas expressariam menor

satisfaçio com este tipo de trabalho.

- O salario teria forte efeitos na

trabalhadores alienados e menor efeito sobre a satisfaçio

dos trabalhadores integrados.

Da abordagem psicocultural 0':::·

valores e as expectativas subjetivas que os :1.n d :i. v 1d !..to-::;

relacionados com suas

passadas no contexto da sociedade; ainda que esta relaç~o

t '2f'l h ::;l. ·S :i. d CJ explicitamente demonstrada,

tedricos da aç~o social.
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Apesar da amplitude que a abordagem psicocultural

alcança, ela ignora a importância do ambiente estrutural do

trabalho e de seus possíveis efeitos sobre a experi&ncia de

trabalho propriamente dita. Consequentemente, subestima os

constantes reajustes que essas experi&ncias podem sofrer,

atribuindo total autonomia ao indivíduo. em contraposiç~o à

organizaçJo onde o seu trabalho é desempenhado.

As formulaç5es teóricas deste estudo diz respeito à

algumas tentativas direcionadas no sentido de buscar melhor

compreensio sobre o tema satisfa,io no trabalho. Desse modo.

procurou-se levantar dentro das abordagens clissicas. os

principais impactos dos fatores convencionalmente.

identificados como relevantes para o esclarecimento do tema.

Contudo. o assunto n~o se esgota neste estudo.Daí,

nossa proposta de apresenta-lo como uma fonte de consulta

para futuras pesquisas.
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