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1. Introdugdo

A motivagio é bisica para o comportamento humano, de modo geral, e, com
relagdo ao trabalho, ela estd ligada a problemas de absentefsmo, rotatividade,
conflitos interpessoais, greves ilegais, entre outros, Muito controvertido € o papel
do saldrio como fator motivacional e muitos administradores ainda admitem ser
ele o tnico fator motivacional dos indivfduos no trabalho. De fato, a abordagem
da administrag@o cientffica de Taylor (1911) preocupava-se basicamente com as
formas de recompensas salariais, apontando o sistema de pagamento por tarefa
como solugdo para o problema da motivagio, Conforme Taylor, movimentos efici-
entes dos empregados, relativos 4 execugdo das tarefas, aliados & instrumentagdo
apropriada e A remuneragdo compensadora, sio os Gnicos fatores que devem ser
considerados a fim de garantir o bom desempenho dos empregados.

Porém, outros problemas sérios surgem a partir desse sistema administrativo,
gerando, em outras coisas, um alto fndice de rotatividade. Tais problemas estdo
principalmente ligados & formagfo de grupos informais dos empregados que pas-
sam a constituir uma grande forga contra os objetivos organizacionais. Isso pode-se
manifestar de virias maneiras, desde o boicote de informagSes relevantes para a

cGpula administrativa até a total passividade dos membros da organizag¢do. Con-

vém lembrar que as pessoas tendem a procurar a companhia de outras, principal-
mente em situagSes de medo ou de frustragdo, a fim de que essas outras, que se
encontram na mesma situagfo, as apdiem e as ajudem a eliminar suas tenses
(Tannenbaum, 1973),

Tanto a administragdo cientifica de Taylor, como as outras teorias cldssicas de
administragfo, ddo pouca importincia ao fator humano e consideram o papel do
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mdividuo no quadro da organizagdo como incidental, a ndo ser pelo fato de que €
ele quem executa a tarefa. Esquecem-se, portanto, de que o homem é um ele-
mento complexo, emocional, social e, muitas vezes, irracional, e cujo comporta-
mento encerra em si mesmo a propria esséncia da organizagdo (Tannenbaum,
1973; Katz e Kahn, 1973), O indivfduo possui necessidades que nfo sio colocadas
de lado quando assume um papel dentro da organizagio (Hesketh, 1977).

Apenas depois dos estudos de Hawthorne (Mayo, 1945), onde foram observa-
dos com maior interesse 0 comportamento dos indivfduos em grupos de trabalho,
¢ que se desenvolveu uma nova escola de pensamento administrativo — a das
relagdes humanas. A organizagdo formal, com todo o seu.sistema hierdrquico de
controle e disciplina, que até entdo era altamente valorizado, passou a ser compro-
metida e as atengBes se voltaram entdo para os grupos informais, grupos esses que
se formam, principalmente, em virtude das necessidades pessoais e do relaciona-
mento interpessoal dos membros da organizagdo. Desta forma, passou-se a consi-
derar tanto o plano formal da organizagdo, que visa o trabalho em si, quanto o
plano informal, cujo interesse principal é a satisfag@o das necessidades do homem,
visando protegé-lo do perigo e ameagas  sua integridade fisica e emocional.

A escola das relagBes humanas nio abandonou, porém, a hip6tese de que o
dinheiro € um incentivo importante, principalmente porque ele possibilita a aquisi-
¢do dos meios para a satisfagio tanto de necessidades fisiolégicas quanto aquelas
ligadas a status e respeito. Considera ainda que os individuos, ao ifigressarem numa
organizago, s¥o levados a manifestar seus tragos de personalidade, a tentar conse-
guir aprovagdo, a atingir determinado status; a sentir emogGes, a ganhar dinheiro, a
dar e receber afeigdo, a estimular seu ego, a concretizar suas potencialidades, a
evitar a inseguranca, a satisfazer, enfim, as suas necessidades basicas (Maslow,
1973). As pessoas que ndo gostam do que fazem ou das condiges de seu trabalho
geralmente procuram escapar dessa situagio de uma maneira ou de outra
(Tannenbaum, 1973).

Segundo Braatz (1973), é preciso haver uma mudanga nos objetivos adminis-
trativos dos lucros para as tarefas dos individuos no trabalho com a concomitante
preocupa¢do de propiciar mais oportunidades para a satisfagdo das necessidades
desses individuos., Para que esses objetivos sejam realizados, parece necessirio
conhecer-se o nfvel de necessidade dos individuos na organizago. O levantamento
do nfvel de necessidade também parece relevante para a escolha do estilo gerencial
mais apropriado (Braatz, 1973). Maslow (1963) sugere que os principios de admi-
nistragdo participativa sdo adequadamente utilizados com empregados situados no
nivel de auto-realizag@o, mais encontréiveis em pafses desenvolvidos.

Nos pafses em desenvolvimento, os empregados tendem a se preocupar mais
com os nfveis inferiores de necessidades e por isso deve-se investigar a utilidade de
estratégias participativas nesses contextos (Hesketh, 1976). Braatz (1973) indica
que devido ao grande niimero de desempregados, aos baixos saldrios e i situagdo
econdmica precdria da maioria da populagdo, a maior parte dos empregados em
organizag3es brasileiras se encontra ainda nos niveis inferiores de necessidades,
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Contudo, a evidéncia empirica tem demonstrado que um ambiente favorivel pode
proporcionar aos empregados um aumento na motivagio e na sua resposta s
necessidades organizacionais.

Desta forma, os elementos situados em nfveis inferiores na hierarquia organi-
zacional podem atingir niveis mais elevados de satisfagdo através de um sistema
participativo de administragiio que lhes confere maior envolvimento e influéncia
nas decisdes relativas ao trabalho que desenvolvem na fungo que exercem
(Tannenbaum, 1973; Hesketh, 1976). Os individuos que ocupam posi¢Ges de
chefia tém a responsabilidade de motivar seus subordinados e estabelecer um clima
organizacional adequado (Hesketh, 1977). Assim sendo, para os cargos executivos
devem ser selecionados individuos que apresentam nfveis superiores de necessida-
des, porquanto as pessoas nesses nfveis sfo mais preocupadas em manter o moral
elevado dentro da organiza¢gdo, bem como sio elas mais motivadas a realizar,
produzir e desenvolver um trabalho com afinco e capricho (Souza, 1975).

De acordo com o estudo de Farris e Butterfield (1973), os chefes sfo os
responsiveis pelo desenvolvimento de um clima participativo que, por seu turno,
propicia maior satisfagdo aos empregados. Outro aspecto que também merece
consideragio é o fato de os empregados em organizagSes privadas apresentarem
nfveis de necessidade mais elevados que os empregados em organizagdes piblicas,
conforme verificaram através de sua pesquisa Paine e outros (1966).

2. Obijetivos

Diante desses achados, surgem as seguintes perguntas: 1. Serd que os empregados
em organizag3es participativas apresentam nivel de necessidade diferente dos em-
pregados em organizagdes ndo-participativas? 2. Serd que os empregados em orga-
nizagOes pliblicas apresentam nfvel de necessidade diferente dos empregados de
organizagSes privadas? Para responder a essas questdes, a presente investigagdo se
propde a verificar a influéncia do clima organizacional e dos tipos de organizagSes
sobre os nfveis de necessidades de empregados brasileiros trabalhando em organi-
zagGes plblicas e privadas que adotam sistemas administrativos participativos e
nfo-participativos.

Além disso, serd também verificada a influéncia de varisveis, tais como idade,
sex0, nivel de escolaridade, estrutura da organizagfo, tamanho da organizagfo e
estado civil, sobre os tipos de necessidade dos empregados brasileiros. Estudos
sugerem a influéncia do tipo da organizagdo (Paine e outros, 1966; Rhinehart e
outros, 1969), da estrutura da organizagdo (El Salmi e Cummings, 1968) e do
tamanho da organizagdo (Porter e Lawler, 1964; Porter e Siegel, 1965; El Salmi e
Cummings, 1968) sobre o nfvel de necessidade de satisfagdo.

A vari4vel tipo de organizagdo refere-se & distingdo entre organiza¢Ses publi-
cas, privadas ou militares; estrutura da organizagdo refere-se ao nimero de niveis
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hierdrquicos da organiza¢do; a varidvel tamanho representa o niimero de emprega-
dos da organizagdo. As outras varidveis, como idade (Maslow, 1954; Paine e ou-
tros, 1966; Rhinehart e outros, 1969; Waters ¢ Roach, 1973) e nfvel de escolarida-
de (Harbaugh, 1972), também se mostraram relacionadas com o nfvel de necessi-
dade apresentado pelo individuo, conforme o modelo hierdrquico de Maslow.

3. Metodologia

Delineamento: este estudo seguiu um delineamento do tipo fatorial 2 X 2 com
duas varidveis independentes principais, tipo e clima organizacional, tendo como
varidvel dependente o nivel de necessidade de satisfagdo. O clima organizacional
foi dicotomizado em duas categorias — participativo e ndo-participativo. Foi consi-
derada piblica a empresa cujo capital majoritario era do governo, e privada a
empresa na qual indivfduos particulares mantinham controle aciondrio.

Embora tenha havido um interesse especial com relagdo ao clima e ao tipo da
organizagio, houve também uma preocupagdo em se verificar a influéncia de
outras varidveis sobre o nfvel de necessidade de satisfagdo. Essas outras varidveis
incluiam: a) nfvel de escolaridade (1.0 grau, 2.0 grau ou superior); b) estado civil
(solteiro ou casado); ¢) estrutura da organizagdo (até trés niveis hierrquicos ou
mais de trés nfveis); d) sexo (masculino ou feminino); €) tamanho da organizag¢do
(até 500 ou mais de 500 empregados); f) idade (idade dos empregados).

Amostra: o instrumento de medida de necessidade de satisfa¢do foi validado com
uma amostra de 243 empregados de 16 organizag¢@es situadas em Brasflia (Hesketh -
e Costa, no prelo), Contudo, neste estudo a amostra incluiu apenas 177 sujeitos
que estavam empregados nas seis empresas (dentre as 16) que foram diagnostica-
das quanto ao clima organizacional. Uma descri¢io sumdria das caracteristicas da
amostra é apresentada na tabela 1, vista a seguir.

Conforme se pode verificar, cerca de 80% dos sujeitos possuem pelo menos o
2.0 grau de escolaridade; metade da amostra é casada e metade ¢ solteira; uma
ligeira maioria das organiza¢Ses possui mais de 500 empregados; a maioria (cerca
de 61%) das empresas é do tipo privado; 75% da amostra s3o do sexo masculino;
cerca de 67% das organizagGes s3o ndo-participativas; e, finalmente, a grande
maioria (cerca de 91%) das organizagSes apresenta uma estrutura com mais de trés
nfveis hierdrquicos,

Instrumentos: a varidvel dependente, nfvel de necessidade de satisfagio dos empre-
gados, foi determinada através das respostas dos sujeitos ao Questionirio de neces-
sidade de satisfagdo (QNS), desenvolvido por Hesketh e Costa (no prelo), que
mede o conceito de necessidade de satisfagdo através de nove fatores: afiliagdo,
estima, necessidades fisioldgicas, seguranga, ambiente ffsico, comunica¢do ascen-
dente, crescimento, integragdo com o trabalho, sobrecarga de trabalho,
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Tabela 1

Caracteristicas da amostra

Freqiiéncia

o wa Freq. relativa

Caracteristica Cédigo Freqiiéncia %
Escolaridade

1.9 grau 1 37 20,9

2.0 grau 2 77 43,5

superior 3 63 35,6
Estado civil

solteiro 1 88 49,7

casado 2 89 50,3
Tamanho

menos de 500 1 76 42,9

mais de 500 2 101 57,1
Tipo

piblico 1 69 39,0

privado 2 108 61,0
Sexo

masculino 1 133 75,1

feminino 2 44 24,9
Clima .

nio-participativo 1 118 66,7

participativo 2 59 33,3
Estrutura

menos de 3 niveis 1 16 9,0

mais de 3 niveis 2 161 91,0

O tipo de organizagdo foi determinado pelo exame de documentos contdbeis
da organizagfo que estabelecem a natureza e origem de seu capital e controle
aciondrio. O clima organizacional foi determinado através do Likert Organiza-
tional Profile (LOP), instrumento validado no Brasil em uma amostra de gerentes
de bancos (Butterfield e Farris, 1971). Este instrumento mede o conceito de clima
organizacional através de seis fatores: lideranga, motivago e comunicagdo, pro-
cesso decisério, orientagdo ou diretriz, dispersdo da fixagdo de objetivos e con-

trole, resisténcia.
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Procedimentos: O QNS foi aplicado a 177 sujeitos oriundos de seis empresas. A
fim de medir-se o clima organizacional dessas empresas, cerca de 10 empregados
de cada uma preencheram o LOP. Os 18 itens desse instrumento s%o respondidos
numa escala de 20 pontos, divididos em 4 se¢Oes, representando cada uma delas
um dos quatro sistemas gerenciais descritos por Likert (1971).

Os resultados no LOP, que estdo apresentados na tabela 2, foram obtidos
através da média dos escores dos sujeitos em cada sistema, ponderada pelos valores
correspondentes a cada sistema. Esses valores variavam de 1 a 4, onde 1 represen-
tava o sistema totaimente nfo-participativo e 4 o totalmente participativo.

Tabela 2
Média ponderada dos escores dos sujeitos por organizagio
Organizacd Médi derad . N.O de sujeitos

nizagoes ia ponderada Sistema p/organizagio Total

o1 2,36 Néo-participativa 37

02 2,50 Nio-participativa 08

03 2,49 N#o-participativa 73 118

04 2,72 Participativa 11

05 2,53 Participativa 13

06 2,69 Participativa 35 59
Total 177

Os intervalos entre cada sistema compreenderam uma amplitude de 0,75 pon-
tos na escala de 1 a 4. Foram consideradas como participativas as organiza¢des
situadas nos sistemas 3 e 4. As organizag¢Ges localizadas nos sistemas 1 e 2 foram
consideradas nfo-participativas. Assim, aquelas cujo resultado no LOP foi superior
a 2,50 foram consideradas participativas, e as com resultado igual ou inferior a
2,50 foram definidas como ndo-participativas.

Tratamento estat{stico: os dados foram submetidos a anélise de regressio multipla
a fim de permitir a verificagio da influéncia das varidveis indicadas sobre o nivel
de necessidade de satisfagdo dos empregados, Foi utilizado o programa VS5 do
Statistical Package for Social Sciences (SPSS) que fornece as seguintes safdas:
a) correlagdo simples () entre as diversas varidveis; b) andlise da varidncia (f); c)
regressio miltipla (R); d) equagdo de regressdo (f).

Além disso, procedeu-se também a uma andlise de varidncia a fim de que se
“pudesse verificar a diferen¢a entre os nfveis das varidveis independentes tipo e
clima organizacional em cada fator de necessidade de satisfagdo, bem como verifi-
car a existéncia de intera¢do entre essas duas varidveis.
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4, Resultados

Os resultados apresentados na tabela 3 mostram que as varidveis demogrificas se
correlacionam entre si. Assim, foi feita uma anilise de regressfo multipla para que
fosse verificado o quanto essas varidveis, por si s6 e em conjunto, explicavam dos
fatores de necessidade de satisfa¢do.

Verifica-se, na tabela 3, que o nivel de escolaridade é significativamente mais
alto entre os empregados de organizagGes grandes (com mais de 500 empregados)
do que de organizacdes pequenas, isto é, aquelas com menos de 500 empregados
(r= 0,34, p <0,01). Além disso, o nfvel de escolaridade est4 também altamente .
relacionado com as varidveis tipo da organizagio (r = -0,56, p <0,01), sexo
(r=0,19, p <0,05), idade dos sujeitos (r = 0,27, p <0,01) e estado civil dos
empregados (r = 0,16, p < 0,05). Essas intercorrelagGes sugerem que, na amostra
do presente estudo, os indivfduos de organizagGes piblicas tém maior nivel de
escolaridade do que os de organizagdes privadas e que existe maior nivel de esco:
laridade entre os sujeitos do sexo feminino do que entre os sujeitos do sexo’
masculino. Os individuos com mais idade apresentam maior ntvel de escolaridade
do que aqueles com menos idade, o que parece 6bvio. Além disso, h4 mais indivi-
duos com maior nivel de escolaridade entre os solteiros do que entre os casados.

Observa-se também que a varidvel estado civil dos sujeitos est4 correlacionada
com as varidveis tamanho da organiza¢do (r = —0,15, p < 0,05), idade dos sujeitos
(r=10,53, p<0,01), bem como o clima da organiza¢io (r = —0,16, p <0,05).
Isso significa que se encontram mais indivfduos casados em organizagBes com
menos de 500 empregados do que em organizagSes com mais de 500 empregados.
Além disso, o que parece dbvio, os sujeitos casados tém mais idade do que os
solteiros. H4 consideravelmente mais individuos casados em organiza¢Bes com
clima nfo-participativo do que em organizagGes com clima participativo.

O tamanho estd correlacionado com o tipo da organizagdo (r = —0,65,
p<0,01), isto é, hé mais organizacSes com mais de 500 empregados entre as
organizagBes piblicas do que entre as organiza¢Ges privadas. Além disso, h4 signifi-
cativamente mais sujeitos’ do sexo feminino nas organizagSes com mais de 500
empregados (r = 0,31, p <0,01) do que naquelas com menos de 500 empregados.
Verifica-se também haver mais organizag¢Ges grandes com estrutura de mais de trés
niveis hierdrquicos do que organizagSes pequenas (r = 0,23, p < 0,01). Ademais,
encontra-se mais organiza¢Ges grandes com clima participativo do que organiza-
¢0es pequenas, isto é, as organizagSes pequenas tendem a possuir um clima nfio-
participativo. '

A varifvel tipo da organizagdo estd correlacionada com sexo (r =—0,32,
p <0,01) e idade dos individuos (r = —0,23, p < 0,01). H mais sujeitos do sexo
masculino em organizag3es privadas do que em organizag3es piblicas. Qutrossim,
existe maior nimero de sujeitos com menos idade em organizagGes privadas do
que em organizag3es pablicas,
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Tabela 3
CorrelagGes entre as varidveis estudadas

VI e Escolaridade | Estado civil Tamanho Tipo Sexo Idade Estrutura Clima Interagdo
Escola - - - - - - - - -
Est. civil 0,16* - -- - - - - - -
Tamanho 0,34** 0,15 * - - - - -~ - -
Tipo 0,56** 0,08 0,65** - - - - - -
Sexo 0,19* 0,008 0,31*%* 0,32** - - - - -
Idade 0,27** 0,53** 0,06 0,23 ** 0,07 - - - -
Estrutura 0,12 0,14 0,23** 0,09 0,09 0,19* - - -
Clima 0,07 -0,16* 0,54** -0,02 -0,02 -0,11 —0,45** - -
Interagdo -0,08 0,19* —0,76** - —0,34** 0,22%+* 0,19* - -
- F, —-0,09 -0,08 -0,16* -0,14 0,06 -0,11 -0,09 -0,04 —-0,19%
F, ~0,30%* -0,11 0,10 0,04 -0,06 ©—0,27%* -0,07 0,07 -0,15*
F -0,33 -0,14 0,21** 0,06 0,08 0,24** -0,15* 0,07 —0,41%#
F: -0,28** -0,04 -0,11 0,23%* -0,08 -0,17* -0,06 —-0,06 -0,04
F, —0,34** -0,17* -0,07 0,41** -0,16* 0,31%+* ~0,74 ** 0,18* -0,08
F, 0,004 -0,05 0,17* -0,15* 0,10 -0,09 -0,01 -0,04 —0,23%+*
F: -0,17* —0,23** 0,16* -0,04 0,006 —0,23** -0,11 0,05 -0,19*
F, -0,14 -0,09 0,13 -0,02 -0,06 -0,19* 0,04 0,007 —0,19*
F, —0,24** -0,08 0,18* -0,008 0,11 -0,13 -0,06 0,08 —0,27**
F, F, F, F, F, F, F, F, F,
F, - - - - - - - - -
F, 0,51%** - - - - - - - -
F, 0,51%* 0,59** - - - - - - -
F, 0,29** 0,43** 0,33%* - - - - - -
F, 0,31** 0,35%* 0,39** 0,27%* - - - - -
F, 0,51** 0,43** 0,36** 0,27** 0,17* - - - -
F, 0,51** 0,57** 0,49** 0,34** 0,32** 0,39*+ - - -
F, 0,40** 0,67%* 0,50** 0,39%* 0,35%* 0,44** 0,53** - -
F, 0,47%* 0,45%* 0,56** ~0,22*%* 0,44** 0,45%* 0,38+ * 0,37%* -
**p < 0,01
*p < 0,05



Os resultados sugerem que hd mais individuos com mais idade em organiza-
¢Oes com estrutura de menos de trés nfveis hierdrquicos (r = —0,19, p <0,05).
Finalmente, verifica-se que o efeito da interagdo entre as varidveis tipo e clima
organizacionais estd correlacionado com as varidveis estado civil, sexo e idade dos
empregados, bem como com as varidveis tamanho e estrutura da organizagdo. Com
efeito, os resultados sugerem que nas organizagSes publicas ndo-participativas e
privadas participativas existem mais sujeitos casados do que solteiros (r'= 0,19,
p <0,05) bem como mais empregados do sexo masculino (r = 0,34, p <0,01) e
com menos idade (r=0,22, p <0,01). Além disso, essas organiza¢Ges possuem
menos de 500 empregados (r = —0,76, p < 0,01) e estrutura de mais de trés niveis
hierdrquicos (r = 0,19, p < 0,05).

Os resultados da tabela 4 mostram que tanto os empregados de organizages
pliblicas como privadas, participativas ou ndo-participativas, apresentaram médias
fatoriais geralmente baixas nos fatores de necessidade de satisfagdo. Conside-
rando-se que os itens do instrumento de medida de necessidade de satisfagdo
foram respondidos numa escala de sete pontos, observa-se que os empregados de
organizagGes piblicas ndo-participativas, bem como os de organizag¢Ses privadas
njo-participativas e participativas, apresentaram média fatorial significativamente
alta na necessidade de integragdo com o trabalho (F3g). Isso significa que as recla-
magdes ligadas a esse fator sdo consideradas tfpicas da situag@o de trabalho pela
maioria dos empregados, salvo por aqueles que trabalham em organizag¢Ges pibli-
cas participativas. Verifica-se ainda que os empregados de organizages piblicas
nfo-participativas e privadas participativas consideram serem as reclamagdes liga-
das 3s necessidades de estima (F,) e de crescimento (F), bastante caracterfsticas
de sua situagdo de trabalho. Além disso, os empregados de organizagSes privadas
participativas consideram também as necessidades fisiol6gicas (F3) como de sua
situagfo de trabalho.

Com relagio a associagfo entre as varidveis independentes com os fatores de
necessidade de satisfagdo, deve-se dizer o seguinte: embora as varidveis tipo da
organizagdo e clima organizacional nfo se apresentem por si s6 como as que
melhor explicariam os fatores de necessidade de satisfagdo, tomadas em conjunto
elas foram as que melhor explicaram esses fatores de necessidade.

~ A tabela 5 mostra que no fator de necessidade de afiliagdo (F,), a interagdo
entre as varidveis tipo e clima da organizag¢do foi de uma importincia considerével,
explicando 3% dessa categoria de necessidade. Os individuos de organizag3es pri-
vadas aumentam o nfvel de reclamagGes nesse fator, na medida ém que elas se
tornam mais participativas, sucedendo o oposto com as organizagSes piblicas,
onde o nivel de reclamagdes aumenta na medida em que elas se tornam menos
participativas F (1;175) = 6,70, p < 0,01. O mesmo pode-se afirmar com relagdo
As necessidades fisiolégicas (F3), onde esse efeito de interagdo explica 17% desse
fator, Os empregados de organizagBes privadas reclamam mais por um sal4rio
melhor para a sua sobrevivéncia na medida em que tais organizagdes sejam mais
participativas, acontecendo o inverso no caso das organizaces piblicas onde as
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Tabela 4

Médias fatoriais e desvios-padrdo dos fatores de necessidade de satisfagdo por tipo e por clima organizacionais (N = 177)

Tipo Clima N | Esatistia | 7, | F, | F, | F, | F, | F, | F, | A | F
Nio-participativo 45 M 2,84 4,44%* 3,99 2,62 2,33 3,55 447* 494* 319
particip DP 144 1,32 166 140 095 193 139 130 162
Pablico
Participativo 24 M 2,22 4,06 2,43 1,96 2,24 2,60 3,94 4,28 2,38 .
P DP 1,07 1,20 0,93 0,88 0,93 0,46 1,46 1,25 1,23
Total 69 M 2,62 4,30 3,45 2,39 2,30 3,22 4,29 4,71 291
DP 1,35 1,28 1,62 1,27 0,94 1,83 1,43 ‘1,37 1,54
~ L M 2,21 4,24 3,19 2,99 3,17 2,66 3,99 449+ 258
Nio-participativo 73
DP 1,09 1,57 1,24 148 1,55 1,23 1,54 1,37 1,30
Privado ’
L M 2,45 481% 4,57 3,16 4,24 3,02 4,57 4,95* 353
Participativo 35
DP 1,00 1,03 1,34 1,32 1,28 1,33 1,10 0,95 1,65
M 2,29 4,42% 3,64 3,04 3,52 2,75 4,17 4,64* 288
Total 108
DP 1,06 1,44 1,42 1,43 1,54 1,27 1,43 1,26 1,48
- L M 2,47 4,33* 3,50 2,85 2,85 2,98 4,18 4,69** 282
Total ndo-participativo 118
DP 1,25 1,47 1,46 1,45 1,39 1,59 1,50 1,35 1,45
. M 2,36 4,50** 370 2,67 3,42 2,85 4,31 4,68* 3,06
Total participativo 59
DP 1,03 1,15 1,59 1,30 1,51 1,39 1,28 1,12 1,59
M 2,42 4,38** 356 2,79 3,04 2,94 4,22 4,67** 289
Total geral 177
DP 1,13 1,38 1,50 1,40 1,46 1,52 1,43 1,31 1,50

* Médias superiores ao ponto 4 daescalaa p < 0,01.
** Médias superiores ao ponto 4 daescalaa p < 0,05.



Tabela 5
Resultados da regressao multipla

Correlagio muitipla Anilise de varidncia de
VD R R? dI:[:;a Varidveis na Equacdo Reség::;g 14 ;?s;g?:ﬁg: Equagdo de regressio
no R? equagao '
F L g r g F g
AfiNagio 0,19** 0,03 0,03 Interagdo 6,70 1el75 - - - - -0,19 Int.
0,30+ 0,03 0,09 Escolaridade 17,33** 1¢175 - - - - -0,30 Es.
Estima 0,37** 0,14 005 Esc.etam. 13,92** 2e174 9,65* lel74 - - -0,38 Es. + 0,23 Tam.
0,40** 0,16 0,02 Esc.tam.idade 11,23*%* 3e173 7,48* 1e174 5,18* 1e173 -0,32 Es. +0,20 Tam. —0,17 id:
Necessid. 0,41* 0,17 0,17 Interagio 35,75** 1e175 - - - - —0,41 Int.
fisiolog. 0,55* 0,30 0,13 Int. e esc. 37,34** 2e174 32,49** lel74 — - -0,44 Int. —0,36 es.
Seguranga 0,28** 0,08 0,08 Escolaridade 15,16* 1e175 - - - - -0,28 Es.
Ambiente 0,41 0,17 0,17 Tipo 34,71** 1el175 - - - - 0,41 Tp.
fisico 0,48* 0,23 0,06 Tp.etamanho 25,90** 2e174 1443** 1e174 - - 0,62 Tp. + 0,33 Tam.
0,50 0,25 0,02 Tp.tam. idade 19,58** 3e173 10,84** 1e174 557*1e173 0,54 Tp. 0,27 Tam, —0,17 id.
ComUNICaO o y3ux 005 005 Interaglo  973% 1e17S  —  —  —  _ 023t
ascendente :
. 0,23** 0,05 0,05 Estado civil 9,78%* 1e1l75 - - - - -0,23 Est. civil
Crescimento .
0,27** 0,07 0,02 Est. civ. int. 7,00%* 2e174 4,06* 1el74 - - -0,20 Est. civ. -0,15 int.
Integrac¢do 0,19*= 0,04 0,04 Interagdo 6,85** 1e175 - - - - -0,19 Int.
c/trabalho 0,25** 0,08 0,02 Int. e idade 5,67* 2e174 4,35* 1el74 - - -0,16 Int. -0,16 id.
Sobrecarga 0,25 0,07 0,07 Interagio 13,71** 1el175  — - - - -0,27 Int.
de trabalho 0,38** 0,04 0,03 Int. escolar 14,56** 2e 174 1454* lel74 — - =0,29 Int. -0,27 es.
**p < 0,01.

*p < 0,05



reclamagBes sdo maiores na medida em que elas apresentam um clima n3o-partici-
pativo de administragdo, F (1;175) = 35,75, p <0,01.

A interagdo entre as varidveis tipo e clima organizacionais também explica 5%
da necessidade de comunicagdo ascendente (Fg). Os individuos de organizagGes
privadas participativas reclamam mais quanto 2 necessidade de uma melhor comu-
nicagdo com seus superiores do que os individuos de organiza¢Ses privadas nio-
participativas, O inverso acontece no caso das organiza¢Ses publicas, onde os
individuos reclamam muito mais quando elas apresentam um clima nao-participa-
tivo do que quando elas apresentam um clima participativo, F(1;175) = 9,73,
p <0,01,

Verifica-se ainda que quanto mais as organizagdes privadas apresentam um
clima participativo, mais os seus empregados reclamam por maior integragdo com
o trabalho (Fg). Por outro lado, fato similar ocorre no caso de organizagGes
plblicas, porém somente quando estas sdo ndo-participativas, F (1;175) = 6,85,
p <0,01.

No que se refere A necessidade de menor sobrecarga de trabalho (F), obser-
va-se que os empregados de organizag¢des privadas reclamam muito mais por menos
sobrecarga de trabalho na medida em que elas apresentam um clima participativo,
enquanto o inverso acontece com as organizagSes piiblicas onde se verifica um
aumento no nivel de reclamacGes ligadas a essa necessidade na medida que elas
apresentam um clima nfo-participativo, F (1;175) = 13,71, p < 0,01. A interagdo
entre as varidveis tipo e clima organizacionais explica 7% do fator de necessidade
de menor sobrecarga de trabalho.

O efeito de interagdo entre as varidveis tipo e clima organizacionais explica:
também 2% da necessidade de crescimento (F,), apbs controlada a varidvel estado
civil, que, por sua vez, esta significativamente correlacionada com esse efeito de
interagdo, r = 0,19, p < 0,05 (cf. tabela 3). Os empregados de organizag3es priva-
das apresentam mais necessidade de crescimento na medida em que elas apre-
sentam um clima mais participativo, enquanto a situagfo inversa acontece no caso
de organizag¢Ges phblicas, onde os empregados reclamam muito mais quando elas
apresentam um clima nfo-participativo do que quando elas se caracterizam por um
clima participativo de administrag¢do, F (1;174) = 4,06, p < 0,05.

Os resultados obtidos na anilise de regressio miltipla foram integralmente -
confirmados numa anélise de varidncia onde também foram observados os efeitos
da intera¢fo entre as varidveis tipo e clima da organizagdo sobre os fatores de
necessidade de satisfagdo (Costa, 1978). Nessa anilise, verifica-se também uma
certa importincia da interagdo no fator de necessidade de estima (F3), F
(1;175) = 3,85, p <0,10. Os individuos de organizagBes privadas tendem a recla-
mar mais por estima no trabalho na medida em que essas organizagSes apresentam
clima mais participativo. No caso das organizag¢Ges publicas, acontece o inverso,
isto é, os empregados reclamam mais quando estas apresentam um clima ndo-parti-
cipativo, Considerando-se que existe uma alta correlagdo entre tamanho da organi-
zagdo e interagdo entre clima e tipo organizacionais (r = 0,76, p < 0,01), e consi-
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derando-se que a varidvel tamanho é altamente significativa na explicagdo do
conceito da necessidade de estima, pode-se concluir o efeito importante da inte-
ragdo sobre esta mesma necessidade.

Por conseguinte, existe uma influéncia mdtua entre as varidveis tipo e clima
organizacionais que afeta uma série de necessidades de satisfagdo no trabalho,
especificamente no caso de afiliagdo, estima, necessidades fisiolégicas, comunica-
¢do ascendente, crescimento, integragdo com o trabalho e sobrecarga de trabalho.
E interessante salientar que esse efeito é similar, sendo idéntico, em todos esses
casos; a saber, que as reclamagdes referentes a essas necessidades aumentam nas
organizag¢Ges privadas quando estas s3o de clima participativo, ocorrendo o oposto
no caso das organizagSes piblicas, isto é, hd ocorréncia maior de reclamages no
caso destas serem ndo-participativas.

A tabela 4 mostra que a varidvel tipo da organizagdo explica 17% do fator de
necessidade de ambiente ffsico adequado (Fs). Os empregados de organizagdes
privadas tm mais necessidade de ambiente ffsico adequado do que os émpregados
de organizagGes plblicas, F(1;175) = 34,71, p<0,01. Também na anilise de
varidncia essa variavel aparece importantfssima como influenciando as reclamagdes
ligadas & necessidade de ambiente ffsico adequado, F (1;175) = 34,71, # < 0,01
(Costa, 1978). Igualmente na anilise de varidncia observa-se uma influéncia signifi-
cativa dessa varidvel sobre o nivel de necessidade de seguranga (Fy),
F(1;175) = 9,54, p <0,01. De fato, a tabela 3 mostra haver uma relagio entre o
tipo da organizagdo e esse fator de necessidade (r = 0,23, p <0,01). Além disso,
observa-se uma alta correlag@o entre tipo da organiza¢io e nivel de escolaridade
dos sujeitos (r=—0,56, p <0,01), podendo estar ela, portanto, implicitamente
explicando .o fator de necessidade de seguranga no trabalho (F,) na anilise de
regressdo muiltipla (cf. tabela 4), visto que o nivel de escolaridade dos empregados
é a variivel que mais afeta a necessidade de seguranga no trabalho.

No que se refere A varidvel clima organizacional, verifica-se estar correlaciona-
da com tamanho da organizagdo (r = 0,54, p <0,01) que, por sua vez, tem uma
grande influéncia sobre a necessidade de ambiente fisico adequado (Fs). Essa
observagdo se confirma na andlise de varidncia onde essa varidvel aparece afetando
significativamente esse fator de necessidade (Costa, 1978). A tabela 3 mostra mais
necessidade de ambiente fisico adequado do que empregados' de organizacGes
ndo-participativas (7 = 0,18, p < 0,05). '

5. Discussfio e conclusdo

Os resultados deste estudo revelam que os empregados de organiza¢Bes pGblicas
nfo-participativas e privadas participativas apresentaram escores mais elevados nos
fatores de necessidade de satisfagdo no trabalho. Suas reclamagGes estdo ligadas 4
necessidade de afiliagiio, comunicagdo ascendente, crescimento, integragio com o
trabalho, sobrecarga de trabalho, necessidades fisiol6gicas, e implicitamente estdo
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também ligadas 3 necessidade de estima. Por conseguinte, pode-se dizer que os
empregados de tais organizagGes estdo com a maioria de suas necessidades insatis-
feitas, ,

Os individuos que trabalham em organizagBes ptblicas ndo-participativas mos-
traram-se muito mais insatisfeitos em suas necessidades do que os indivfduos que
trabalham em organizag¢Bes pfiblicas participativas. De fato, o sistema cl4ssico de
administracdo pouca énfase oferece 2 satisfagdo das necessidades do homem, en-
quanto uma administragio mais participativa procura revelar também essas neces-
sidades (Tannenbaum, 1973). Observa-se, entretanto, que os empregados de orga-
nizacBes privadas participativas reclamam mais pela satisfagdo de suas necessidades
do que os empregados de organizagSes privadas ndo-participativas. Neste ponto
deve-se considerar que as organizagGes privadas, no presente estudo, s3o menores
do que as organizagBes piblicas, isto é, t¢m menos de 500 empregados. Talvez isso
possibilite um maior controle dos administradores sobre seus empregados. O inte-
resse sobre a produ¢do tende a ser mais evidenciado no caso de organiza¢Bes
privadas, onde o lucro de seus acionistas e/ou proprietdrios estd acima de tudo.
Esse controle muitas vezes é mantido até mesmo pelos préprios empregados que
em certos casos dependem dessa produg3o para a melhoria dos préprios saldrios.
Nas organizagSes piblicas, os saldrios sd0 mantidos ou aumentados por decretos
governamentais, havendo ou nfo uma produgdo elevada. Essas premissas levam a
admitir uma possibilidade muito remota de que empregados de organiza¢Ses priva-
das nfo-participativas emitam algum tipo de reclamag¢do em seu ambiente de tra-
balho. Eles podem ter mais medo de perder o emprego do que os empregados de
organizag¢Bes pblicas nfo-participativas. De fato, nas organiza¢Bes privadas existe
um maior nmero de individuos com escolaridade baixa do que nas organiza¢Bes
plblicas, e os resultados deste estudo mostram que os individuos com menor nfvel
de escolaridade apresentam mais necessidade de seguranca no trabalho. O fato de a
organizagio privada apresentar alguma participacdo pode aumentar a possibilidade
de que os individuos expressem as reclama¢Ges quanto is suas necessidades de
satisfagdo no trabalho.

De acordo com Maslow (1954), os individuos podem apresentar mais de um
nfvel de necessidade, pois nfo é necessirio que um determinado nivel de neces-
sidade seja totalmente satisfeito para que aparega outro. Assim, pode estar aconte-
cendo que os empregados de organizagBes piiblicas n3o-participativas e privadas
participativas, embora apresentem nfveis superiores de necessidade, ainda nfo pos-
suam as suas necessidades inferiores totalmente satisfeitas.

Considerando-se isoladamente as varidveis tipo e clima da organizagdio, os
resultados deste estudo mostraram que os empregados de organizagGes piblicas
tém nfvel de necessidade menor do que os empregados de organizagBes privadas
quanto 2 necessidade de ambiente ffsico adequado. Este resultado estd inteira-
mente de acordo com os dados obtidos por Paine e outros (1966), os quais
observaram que os gerentes de agéncias governamentais manifestavam menores
indices de necessidade de satisfagdo do que os empregados de indistrias privadas.
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Além disso, os empregados de organiza¢3es participativas apresentam mais necessi-
dade de ambiente ffsico adequado do que os empregados de organiza¢Bes nio-par-
ticipativas. Fica, entretanto, ainda por ser estudada a questdo da existéncia ou n3o
de uma diferenga entre organizagBes piblicas e privadas, participativas e ndo-parti-
cipativas, quanto ao ambiente ffsico no trabalho.

Com relagdo a varidvel clima organizacional, deve-se levar em conta que en-
quanto o instrumento de medida de necessidade de satisfagdo foi aplicado aos
empregados de todos os nfveis da hierarquia organizacional, o instrumento de
medida de clima organizacional foi aplicado apenas nos individuos que ocupavam
posigBes de chefia, visto que tal instrumento foi validado no Brasil apenas para
gerentes, Observe-se que, de acordo com Campbell e Beaty (1971), os individuos
que ocupam posi¢Oes gerenciais percebem o clima organizacional diferentemente
dos empregados que nfo ocupam qualquer posi¢do gerencial, com referéncia a
diferenca nos niveis de necessidade dos empregados. Além disso, nenhuma organi-
zacdo foi diagnosticada, no LOP, como situada no sistema 4, ou seja, apresentando
alto fndice de participagdo. As diferengas verificadas nos escores que diagnostica-
ram as organiza¢®es como participativas ou nfo-participativas foram muito peque-
nas, isto é, nfo houve quase diferenga entre as organizagdes participativas e as
organizagGes ndo-participativas, Sugere-se que em estudos ulteriores, em que haja
interesse na influéncia do clima organizacional sobre o nfvel de necessidade de
satisfagfo, seja verificada a percep¢do dos empregados de todos os niveis da orga-
nizag¢do, quanto ao clima organizacional, pois, segundo Guion (1973), apenas se as '
percepgdes dos individuos sfo compartilhadas e apoiadas por todos os membros
da organizagdo, elas se tornam uma importante influéncia situacional.

Observa-se neste estudo que as necessidades de integragdo com o trabatho,
estima e crescimento foram as que se revelaram mais importantes tanto para os
empregados de organizagGes piblicas como privadas, participativas e n3o-participa-
tivas, Por outro lado, a necessidade de afiliagio mostrou-se pouco importante para
os empregados de tais organizagGes. Desta forma, verifica-se que os empregados
brasileiros nfo tém muitas queixas quanto a aspectos de relacionamento interpes-
soal no trabalho, mas reclamam por maior valorizag3o, prest{gio, oportunidade de
desenvolvimento de sua capacidade intelectual, bem como desejam verificar o .
valor e a utilidade do seu trabalho. Parece que as organizagGes brasileiras nfo .
fornecem feedback para os seus empregados acerca de seu desempenho no tra-
batho, bem como oportunidades que propiciem maior desenvolvimento das habili-
dades intelectuais desses empregados.

Ao contririo da afirmativa de Maslow.(1954), de que os individuos com niveis
superiores de necessidades sfo aqueles com mais idade, os resultados deste estudo
mostram que os individuos com menos idade precisam mais de satisfagfo de neces-
sidades, tais como ambiente fisico adequado e estima, do que os individuos com
mais idade. Isso pode ser um reflexo da cultura brasileira, tendo em vista que Mas-
low ndo se preocupou em investigar suas suposi¢des em outras culturas que nfo a
americana. Parece que os empregados brasileiros com mais idade sfo indiferentes
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as necessidades de satisfagdo no trabalho, pois em nenhum fator de necessidade
eles apresentaram escores significativamente mais alto, do que os empregados com
menos idade. Isso pode denotar um certo conformismo por parte dos sujeitos com
mais idade que, de acordo com os resultados, sd0 em sua maioria casados e, por -
conseguinte, tém uma famflia que lhes pode dar outras preocupagoes de forma a
nfo lhes sobrar oportunidade para preocuparem-se com o trabalho, como os indi-
viduos com menos idade. Parece que os empregados com nfvel de escolaridade
mais. baixo estdo mais frustrados no trabalho do que os empregados com nfvel de
escolaridade mais alto, tendo em vista serem aqueles os que apresentaram escores
mais elevados nos fatores de necessidade de seguranga no trabatho, estima, menor
sobrecarga de trabalho bem como de necessidades fisioldgicas. Assim, as reclama-
¢Oes dos indivfduos com menor nivel de escolaridade vdo desde aquelas ligadas ao
salério necessirio para a satisfagdo de necessidades bisicas, até necessidades supe-
riores como estima. Pode ser que os empregados com menor nfvel de escolaridade
estejam realmente recebendo saldrio mais baixo do que aqueles com escolaridade
mais alta, Além disso, pode ser que nfo haja tanto interesse por parte das organiza-
¢Oes em elevar o {ndice de satisfagdo desses empregados, visto que a mao-de-obra
de nivel médio inferior no Brasil é maior do que a do nivel superior de escolaridade.

Os resultados deste estudo, quanto ao tamanho da organizagdo, nio coincidi-
ram com aqueles encontrados por El Salmi e Cummings (1968) relativos & influén-
cia do tamanho da organizagdo sobre o tipo de necessidade de satisfagdo no
trabalho, porém eles utilizaram uma amostra de empregados de todos os niveis
organizacionais. De acordo com os resultados apresentados neste estudo, os em-
pregados de organizagGes grandes revelaram maior necessidade de satisfagdo do
que os empregados de organizagSes pequenas. Parece que quanto maior € a organi-
zagfo, maior é a preocupacdo dos seus administradores com respeito ao fator lucro
¢ produtividade, e menor é a preocupagdo com o fator humano, visto que os
empregados de tais organizagdes reclamam muito mais do que os empregados de
organizagGes pequenas quanto aos aspectos relacionados com o saldrio suficiente
para satisfazer suas necessidades basicas, bem como de estima e ambiente ffsico
adequado.

Ao contrério dos resultados obtidos por El Salmi e Cummings (1968), neste
estudo a varidvel estrutura da organiza¢do nio se mostrou importante na explica-
¢do dos fatores de necessidade de satisfagdo no trabalho. A varidvel sexo dos
empregados também ndo parece influenciar as categorias de necessidade de satisfa-
¢3o estudadas neste trabalho.

Pesquisas ulteriores sdo necessirias, a fim de que seja verificada a influéncia
do nfvel gerencial sobre o nivel de necessidade de satisfacdo dos empregados
brasileiros. Embora ndo tenha havido no presente estudo uma preocupagdo acerca
da diferenca entre o nfvel de necessidade de satisfagio dos empregados ndo-ocu-
pantes de posicdes de supervisdo, e aqueles que ocupam tais posi¢Ses, estudos
realizados fora do Brasil sugerem a existéncia dessas diferengas. Trata-se de pesqui-
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sas realizadas com empregados nas diversas posi¢Bes gerenciais (Porter, 1961,
1962, 1963; El Salmi e Cummings, 1968; Rhinehart e outros, 1969; Mitchell,
1970; Ivancevich, 1969; Roberts e outros, 1971; Harbaugh, 1972).
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