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INTRODUÇÃO 

O relacionamento indivíduo-orga- 

nização sempre foi motivo de in- 

vestigações e relatos na literatura 

administrativa, nas quais a questão 

mais freqüentemente levantada diz 

respeito ao problema de como os 

indivíduos podem ser incentivados 

a desempenhar melhor suas ativi- 

dades. Em outras palavras, como 

destacam Lawrence e Lorsch (1972), 

a pergunta fundamental tem sido 

"como pode a organização esti- 

mular seus contribuintes indivi- 

duais a fazerem contribuições aos 

objetivos da organização e que são 

deles exigidas" 

Com efeito, o grande interesse das 

organizações de porte nos dias 
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atuais reside em conhecer as múl- 

tiplas forças que favorecem ou ini- 

bem a realização produtiva de tare- 

fas. Os clássicos conceitos da moti- 

vação e satisfação têm sido muito 

freqüentemente utilizados, e o 

problema parece se resumir então 

em compreender os fatores que 

motivam e/ou satisfazem os empre- 

gados. Nesse sentido, baseando-se 

na suposição de que o desempenho 

eficiente da tarefa decorre direta- 

mente do nível de motivação 

e/ou satisfação experimentado 

pelo empregado, o desafio no 

desempenho da função gerencial 

tende cada vez mais a concentrar- 

-se no desenvolvimento de diag- 

nósticos e planos de ação que per- 

mitam ajustar continuamente a 

transação indivíduo-organização. 
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Um Estudo sobre os Fatores Condicionantes da IV 

Um quadro básico de referência 

Diferentemente dos níveis organiza- 

cionais mais elevados, em que há1 

a tendência de ocorrer superposi- 

ção entre metas individuais e or- 

ganizacionais, os cargos de níveis 

mais baixo, historicamente, incor- 

poram menor grau de desafio, in- 

teresse e realização. Nesses cargos, 

as características da tarefa precisam 

interagir em proporções quase que 

semelhantes com outras variáveis 

organizacionais para produzir um 

resultado que recompense o indi- 

víduo e o estimule a despender 

suas energias em direção às metas 

organizacionais. 

Um número elevado e interessan- 

te de variáveis tem sido utilizado 

para explicar as diferenças de mo- 

tivação e satisfação entre empre- 

gados. Ao mesmo tempo em que 

é necessário a construção de um 

tivação e Satisfação no Trabalho 

quadro racional de referência pa- 

ra melhor compreender esse tipo 

de relacionamento, é necessário 

e fundamental examinar quão in- 

tensa é cada uma dessas variáveis 

no seu impacto sobre a satisfa- 

ção e motivação individual. 

As teorias de motivação, funda- 

mentalmente, têm fornecido sub- 

sídios suficientemente amplos para 

construção de modelos que expres- 

sem lógica e racionalmente um su- 

posto relacionamento de causa- 

-efeito. Um enfoque conceituai 

nesse estilo é colocado por Steers 

e Porter (1975), segundo o qual 

a motivação/satisfação é influen- 

ciada por dois tipos amplos de 

forças, num dado ambiente orga- 

nizacional- as forças derivadas das 

características do trabalho e aque- 

las derivadas da situação de traba- 

lho, conforme o modelo da Fi- 

gura 1. 

CONTEXTO ORGANIZACIONAL 

Características do Trabalho 

• tipos intrínsecos de recompensas 
• grau de autonomia 
• grau de variedade nas tarefas 
• quantia de "feed-back" direto proporcionado 

Características da Situação de Trabalho 

• situação imediata de trabalho 
— Co legas 
— Supervisores 

• ações organizacionais 
— Práticas de recompensas 
— Clima organizacional 

N 
1/ 

CONTEXTO INDIVIDUAL 

Motivação / Satisfação 

Fig. 1: Variáveis que afetam a motivação/ satisfação individual. 
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As características do trabalho refe- 

rem-se àquele conjunto de fatores 

relativos aos atributos peculiares do 

trabalho de um indivíduo. Tais fa- 

tores têm sido fortemente relacio- 

nados com o desejo de um indi- 

víduo em desempenhar bem uma 

tarefa e com sua satisfação. As 

características da situação de tra- 

balho dizem respeito à natureza da 

organização e do ambiente parti- 

cular no qual ele é realizado. O fo- 

co de atenção aqui é sobre o que 

acontece ao empregado no traba- 

lho e não sobre o que o emprega- 

do faz. Assim como no caso ante- 

rior, várias pesquisas desenvolvidas, 

tendo como partida o tradicional 

experimento de Hawthorne, indi- 

cam em magnitude maior ou me- 

nor, a influência de cada uma das 

variáveis desse último grupo sobre o 

comportamento individual. Final- 

mente, a motivação e a satisfação 

procuram expressar um estado se- 

gundo o qual as energias individuais 

são despendidas para a realização 

do trabalho. Esses termos estão am- 

plamente relacionados, mas não 

são necessariamente sinônimos. Se- 

gundo Gibson, Ivancevich e Don- 

nelty (1976), a motivação refe- 

re-se primariamente ao comporta- 

mento dirigido a um objetivo pré- 

-determinado. A satisfação geral- 

mente é usada para expressar re- 

sultados já experimentados pelo 

empregado. Embora essas diferen- 

ças sejam importantes e já tenham 

sido exploradas em teorias espe- 

cíficas de motivação, utilizaremos 
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os termos neste trabalho sem preo- 

cupações com diferenças semânticas. 

A finalidade do estudo 

A despeito da complexidade que 

um modelo integrativo do compor- 

tamento individual sugere, a neces- 

sidade de entendê-lo e submetê-lo 

a prova desperta freqüentemente 

a iniciação e realização de investi- 

gações de caráter empírico. Ao lado 

dessas finalidades mais acadêmicas, 

o interesse empresaria! por investi- 

gações dessa natureza, dentro de 

seus contextos específicos, tem 

crescido nos úl-timos tempos. O 

aumento das aspirações dos em- 

pregados, a valorização dos re- 

cursos humanos no trabalho e 

outros fatores têm impulsionado 

positivamente cada vez mais esse 

interesse. O problema tem sido 

colocado como uma necessidade 

de estudar problemas relacionados 

com a utilização de pessoas, do 

ponto de vista gerencial, de forma 

a identificar e corrigir situações 

potencialmente desfavoráveis. 

Foi primariamente dentro desse 

segundo interesse que o presente 

estudo foi delineado. Seu objetivo 

pode ser descrito como uma tenta- 

tiva de, em primeiro lugar verifi- 

car o nível com que os operários de 

determinada unidade produtiva per- 

cebiam os fatores relacionados com 

a sua motivação/satisfação. Em se- 

gundo lugar verificar a associação 

de cada um desses fatores com a 

motivação/satisfação, no intuito de 
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determinar as variáveis mais promis- 

soras para uma manipulação a nível 

de gerência da unidade, tendo em 

vista produzir um estado de moti- 

vação/satisfação mais interessante 

para os empregados e para a empresa. 

MÉTODO UTILIZADO 

0 quadro de referência menciona- 

do, isto é, o alicerce teórico, serviu 

de orientação para a construção e 

detalhamento do material de pes- 

quisa. Modelos disponíveis na lite- 

ratura administrativa, como o de 

Taylor (1972) e o de Price (1972), 

prestaram-se também à finalidade 

de delinear um quadro geral de va- 

riáveis. Entretanto, a seleção final 

das variáveis de pesquisa, explici- 

tadas na Figura 2, foi levada a 

tivaçao e Satisfação no Trabalho 

efeito mediante o levantamento de 

problemas a partir da colocação da 

seguinte pergunta: 

— ''Que tipos de problemas existem 

quanto à utilização de recursos 

humanos (na Unidade Produtiva 

Pesquisada) para os quais se bus- 

cam soluções?" 

Nas reuniões em que a pergunta 

foi proposta, usou-se a técnica do 

brainwriting, descrita por Warfield 

(1976), um procedimento destina- 

do a possibilitar a geração de idéias, 

no qual os participantes são solici- 

tados a responder por escrito, de 

forma tal que cada um tenha aces- 

so às respostas dos demais, desen- 

cadeando-se um processo de asso- 

ciação de idéias cujo limite de tem- 

po é tão-somente o estabelecido 

pelo coordenador. 

Variáveis independentes: 

1. Políticas e Práticas de Administração de Pessoal da Empresa (PPE) 

2. Condições de Trabalho Oferecidas pela Empresa (CTE) 

3. Relações Interpessoais e Comunicação (RIC) 

4. Competência Percebida do Supervisor (CPS) 

5. Estilo Percebido de Chefia (EPC) 

6. Tarefa em Si (TRS) 

Variável dependente: 

7. Motivação/Satisfação dos Operários (MSO) 

Fig. 2: Quadro de variáveis escolhidas para o estudo. 
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Cada uma dessas variáveis, por sua 

vez, foi detalhada num conjunto de 

indicadores, com base nos quais os 

dados de campo vieram a ser obtidos. 

Esses indicadores, no todo, resulta- 

ram em 67 questões de pesquisa, 

com cada uma contendo cinco al- 

ternativas para resposta. Essas al- 

ternativas, por sua vez, implicavam 

em níveis de intensidade de acor- 

do ou desacordo em relação às 

perguntas formuladas e, havia as- 

sim, implicitamente, uma variação 

na intensidade com que o respon- 

dente manifestava uma opinião po- 

sitiva ou negativa. Um exemplo 

de pergunta usada é o seguinte: 

— "Seu superior encoraja-o a traba- 

lhar bem, elogiando-o quando 

seu desempenho é satisfatório? 

a) Sempre 

b) Na maioria das vezes 

c) Às vezes sim, às vezes não 

d) Raramente 

e) Nunca." 

Posteriormente, na tabulação das 

respostas, os dados obtidos através 

dos diversos indicadores passaram 

a exprimir o valor da variável ao 

qual estavam relacionados, e fo- 

ram, assim, interpretados e anali- 

sados de forma agregada. Porém, 

quando das conclusões do estudo, 

eles foram novamente o motivo de 

citações individualizadas. 

A unidade produtiva dentro da qual 

o experimento foi realizado conti- 

nha cerca de 70 indivíduos, dos 
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quais 67 foram considerados como 

respondentes no processo de levan- 

tamento de dados. As característi- 

cas predominantes desse grupo de 

respondentes eram: 

— tempo de trabalho na empresa; 

entre 3 e 5 anos 

— tempo de experiência no mesmo 

tipo de trabalho (serviços de ma- 

nutenção de planta)* em torno 

de 10 anos 

— idade: em torno de 35 anos 

— nível de escolaridade: predomi- 

nantemente primário completo 

— nível salarial:entre Cr$ 7.800,00 

e Cr$ 10.920,00. 

Com as questões de pesquisa conso- 

lidadas num questionário auto- 

preenchível, os dados foram cole- 

tados junto aos operários mediante 

quatro reuniões de cerca de 1,5 

horas cada. Essas reuniões permiti- 

ram o agrupamento simultâneo de 

cerca de 15 pessoas por vez, e o 

processo utilizado consistia da lei- 

tura, por parte^do pesquisador de 

cada uma das questões, e do for- 

necimento da resposta, por parte 

dos pesquisados, diretamente no 

instrumento. Esse procedimento 

para a coleta de dados garantiu, 

em grande parte, a confiabilidade 

do instrumento, que, de outra 

forma, dado o nível dos respon- 

dentes, estaria prejudicada. 

RESULTADOS 

Antes de proceder a uma análise 

das relações entre as variáveis, 
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Um Estudo sobre os Fatores Condicionantes da Motivação e Satisfação no Trabalho 

cabe apresentar inicialmente os Quanto às variáveis ditas indepen- 

números por elas alcançados nesta dentes, a tabela abaixo sumariza os 

situação específica da pesquisa, valores a elas atribuídos pelos pes- 

Aliás, este era um dos objetivos do quisados: 

estudo, quando do seu delinea- 

mento. 

n = 67 

Valores 

^^^^assumldos 

Variáveis 

Número de respondentes que percebem 

a variável positivamente 

Absoluto Relativo (%) 

Políticas e Práticas 

da Empresa 29 43,3 

Condições de Trabalho 32 47,0 

Relações Interpessoais 

e Comunicação 61 91,0 

Competência do 

Supervisor 48 71,6 

Estilo de Chefia 40 59.6 

Tarefa em Si 49 73,1 

Fig. 3: Distribuição das respostas dos entrevistados quanto às variáveis 

independentes do estudo. 

Quanto à variável dependente, isto os dados coletados levaram à se- 

é, a motivação/satisfação individual, guinte distribuição de respostas: 

n = 67 

Valor 

assumido 

Variável 

Número de respondentes que estão 

altamente motivados/satisfeitos 

Absoluto Relativo (%) 

Motivação / Satisfação 

Individual 45 67,2 

Fig. 4: Distribuição das respostas dos entrevistados quanto à variável 

dependente do estudo. 
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A partir dos valores assumidos pe- 

las variáveis selecionadas para a 

investigação, estudou-se a rela- 

ção ou associação entre cada uma 

das variáveis independentes e a va- 

riável dependente, ou seja, até que 

ponto as políticas e práticas da 

empresa, as condições de trabalho, 

etc., estavam relacionadas com o 
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nível da motivação/satisfação ex- 

perimentada pelos operários. Os 

dados dessa análise estão na figura 

5, onde a intensidade de relacio- 

namento foi medida pelo coefi- 

ciente de contingência (Siegel, 

1975), obtido a partir da dis- 

posição dos dados coletados em 

tabelas de contingência 2x2. 

Variável Dependente 

Variáveis Independentes 

Motivação/Satisfação 

Individual 

Políticas e Práticas da Empresa o
 

00
 

* 

Condições de Trabalho 0.43* 

Relações Interpessoais e Comunicação 0,11 

Competência do Supervisor 0.38* 

Estilo de Chefia 0,37* 

Tarefa em Si 0,55* 

Nota: (*) indica uma intensidade de relacionamento significativa, com 

p<0,01 

Fig. 5: Nível de associação entre as variáveis independentes e a variável de- 

pendente, medido pelo coeficiente de contingência. 

Um obstáculo comum, contudo, na 

análise das relações entre duas 

variáveis, é a dificuldade de man- 

ter constantes os demais fatores 

que influenciam ou podem in- 

fluenciar tais relações. Seria dese- 

jável que a medida de associação 

utilizada permitisse avaliar o quan- 

to cada variável independente está 

isoladamente associada à variável 

dependente. Uma limitação, por- 

tanto, dos coeficientes de contin- 

gência apresentados na Figura 5 

é que eles estão incorporando o 

efeito, em cada uma das relações 

analisadas, das demais variáveis 

que ficaram marginalizadas da aná- 

lise. Por exemplo, quando se ve- 

rificou a associação existente en- 

tre Políticas e Práticas da Empresa 

e a Motivação/Satisfação Indivi- 

dual, o nível de intensidade des- 

se relacionamento (0,48) não pode 

ser considerado como "puro" ou 

"isolado" pois as demais variáveis 

independentes, no caso as Condi- 

ções de Trabalho, as Relações In- 

terpessoais e Comunicação, etc., 

podem ter influenciado a associa- 

ção mencionada e, com isso, ter 

contribuído, em amplitude maior 

ou menor, para que o índice assu- 

misse o valor então registrado. 
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Com outros tipos de dados é pos- 

sível, por meio de técnicas espe- 

cíficas, marginalizar esses efeitos 

laterais quando da análise de um 

dado relacionamento específico. 

A natureza do fenômeno pesqui- 

sado e a metodologia utilizada 

não permitem, contudo, um pro- 

cedimento desse tipo. é possível, 

tivação e Satisfação no Trabalho 

entretanto, determinar a associa- 

ção existente entre cada uma das 

variáveis independentes. Nesse sen- 

tido, a Figura 6 mostra a intensi- 

dade dos relacionamentos entre 

as variáveis independentes do es- 

tudo, também considerada sob 

a perspectiva do coeficiente de 

contingência. 
n = 67 

Variáveis Independentes PPE CTE RIC CPS EPC TRS 

PPE 0,44* 0,16 0,21 0,33* 0,42* 

CTE 0,09 0,37* 0,34* 0,35* 

RIC 0,26 0,26 0,16 

CPS 0,53* 0,40* 

EPC 0,37* 

TRS 

Nota: (*) indica uma intensidade de relacionamento significativa, ao 

nível de p<0,01 

Fig. 6: Matriz de associação entre as Variáveis Independentes. 

Como talvez pareça lógico, as 

associações mais significativas ocor- 

reram ao nível, de um lado, da com- 

petência do supervisor e do estilo de 

chefia percebidos, e, de outro, das 

práticas e políticas da empresa e 

das condições de trabalho ofere- 

cidas aos operários. Ambas as 

associações são importantes à luz da 

intensidade do relacionamento de 

cada uma dessas variáveis sobre a 

motivação/satisfação individual ex- 

perimentada pelos empregados da 

unidade pesquisada. 

CONCLUSÕES 

As conclusões admitem interpreta- 

ções em dois níveis; implicações 

para pessoas que ocupam posições 

gerenciais e implicações para outros 

pesquisadores, interessados neste 

assunto de motivação para o tra- 

balho e de relacionamento indi- 

víduo-organização. 

No que concerne ao primeiro ní- 

vel, as mesmas recomendações 

feitas à empresa em que se fez 

o estudo são merecedoras de con- 

sideração por quantos gerentes 

estejam interessados em conhecer 

o impacto, sobre o estado psicoló- 

gico de seus subordinados, de fato- 

res como seu próprio estilo de che- 

fia e o perfil administrativo da or- 

ganização que dirigem. No caso, 

é importante ter presente no es- 
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pírito que a ênfase deste estudo 

(ou de outros semelhantes que 

gerentes decidam empreender) re- 

cai sobre a forma pela qual os 

empregados percebem — positi- 

va ou negativamente — o comporta- 

mento de tais fatores, e não, numa 

suposta abstração, sobre um com- 

portamento "verdadeiro" isento de i 
apreciação. Em outras palavras, o 

foco da atenção é a percepção a 

respeito desses fatores de parte 

de quem recebe seu efeito mais 

direto. 

Como as figuras já mostraram nu- 

méricamente, o estudo comprovou 

certas teorias que colocam a tarefa 

em si como a principal fonte de sa- 

tisfação individual. De fato, a 

maioria dos respondentes perce- 

beu seu trabalho: 

a) correspondendo a suas quali- 

ficações; 

b) propiciando oportunidades de 

progresso; 

c) oferecendo oportunidade de 

exercitar tarefas de decisão (pla- 

nejamento e organização); 

d) possibilitando o atingimento 

de objetivos profissionais; 

e) dando oportunidade de reco- 

nhecimento dentro da empresa; e 

f) como sendo interessante, pro- 

vocando a apreciação e o em- 

penho na produtividade. 

Significativamente, os respondentes 

que perceberam tais caracterís- 

ticas declararam-se também muito 

satisfeitos com seu trabalho. 
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No que diz respeito a políticas e 

práticas organizacionais, fatores co- 

mo: 

a) adequação salário/trabalho e 

equilíbrio salarial externo; 

b) oportunidade de lazer; 

c) incentivo à especialização e 

possibilidades de acesso a cargos 

superiores; 

d) adequação qualificação/tra- 

balho; 

e) adequação número de traba- 

lhadores/carga de trabalho; 

f) conhecimento dos objetivos, 

políticas e práticas da empresa 

(planos de produção, políticas de 

promoção, práticas de assistência 

social, etc.): 

g) oportunidade de promoção 

aos mais competentes; e 

h) conhecimento das possibili- 

dades de carreira e das condi- 

ções para nela progredir, 

determinaram sua associação signifi- 

cativa com a satisfação individual. 

Quanto às condições de trabalho 

oferecidas pela empresa, o seu ní- 

vel de associação com a satisfação 

individual pode ser explicada: 

a) pela adaptação do operário 

ao local de trabalho e colegas; 

b) pelo recebimento de treina- 

mento adequado; 

c) pelo provimento de condições 

satisfatórias de segurança física; 

d) pela limpeza do local de tra- 

balho; e 

e) pela rapidez no conserto de 

defeitos em equipamentos. 

Em relação à competência do su- 
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pervisor, revela o estudo, basica- 

mente, que: 

a) a produtividade nos contatos 

com a chefia; 

b) a habilidade do supervisor em 

comandar e liderar pessoas; 

c) a rapidez na solução de pro- 

blemas dos subordinados; e 

d) a alta qualidade das solu- 

ções dadas aos problemas téc- 

nicos, 

produzem uma associação significati- 

va desta variável com a satisfação ex- 

perimentada pelos operários pesqui- 

sados. 

Quanto ao estilo de chefia, ob- 

serva-se que os respondentes nota- 

ram em seus superiores elevados 

níveis de; 

a) atenção e interesse na re- 

solução de problemas; 

b) confiança profissional na 

equipe subordinada; 

c) aproveitamento de idéias e 

atendimento de solicitações; 

d) valorização da equipe subor- 

dinada; 

e) contatos amigáveis; 

f) encorajamento para o trabalho 

produtivo; 

g) fornecimento de idéias e su- 

gestões para resolver os pro- 

blemas que surgem; e 

h) estímulo à troca de idéias 

e opiniões. 

Coerentemente, o estilo de chefia 

segundo essas diretrizes mostrou-se 

significativamente associado com 

satisfação por parte do empregado. 

Não obstante as relações interpes- 

)tivaçáb e Satisfação no Trabalho 

soais e comunicação não estejam 

significativamente associadas com a 

satisfação individual, fatores como: 

a) amizade e colaboração no gru- 

po de trabalho; 

b) reduzida freqüência de desa- 

cordos e desajustes entre setores; 

c) resolução conjunta de proble- 

mas de trabalho; 

d) troca de idéias, opiniões e 

fatos importantes do trabalho; e 

e) confiança pessoal e profissio- 

nal entre os membros do grupo 

de trabalho, 

caracterizam uma situação extrema- 

mente positiva na percepção dos 

respondentes, e, em outras situações, 

talvez sejam motivo de manipulação 

por parte das gerências. 

Esse elenco de variáveis, de forma 

como relatados, constituem reco- 

mendações diretas destinadas a 

uma empresa. Elas argumentam 

a favor da abordagem tipicamen- 

te "sociotécnica" da administra- 

ção, que liga o homem a seu tra- 

balho, a seus colegas, a seus supe- 

riores e à empresa. 

No que tange ao segundo nível, 

ou seja, quanto às recomenda- 

ções para outros pesquisadores, 

cabe, como tradicional, insistir 

na perseguição de evidências adi- 

cionais para as conclusões aqui 

mencionadas. E possível que, em 

outras situações, as características 

dos fatores pesquisados estejam as- 

sociados com outros níveis de sa- 

tisfação, e mesmo com insatis- 
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fação. Tais possibilidades teóricas 

não devem ser descartadas, mas, 

pelo contrário, constituir-se em 

hipóteses a serem testadas. 

A realização de estudos dessa na- 

tureza com um maior grau de 
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controle sobre variáveis interve- 

nientes, de forma a melhorar o grau 

de precisão das análises e conclu- 

sões, também deve ser motivo de 

interesses mais específicos, a des- 

peito do desafio que tem caracte- 

rizado esses tipos de estudos na 

área das ciências do comportamento. 
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