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Referencial tedrico

Neste capitulo apresentamos a literatura sobre os conceitos de confianca
organizacional e satisfacdo no trabalho. Buscamos com isto desenvolver um
referencial teérico que sustente a base conceitual para os objetivos propostos pelo
presente estudo.

Estd estruturado da seguinte forma: apresentacdo de conceitos e das
dimensbGes da confianca e da confianca organizacional e apresentacdo de
conceitos, dimensdes e principais teorias de satisfacdo no trabalho. Por fim,

apresenta a importancia do estudo relacionando os dois constructos.

2.1.
Confianca

A confianca € uma condicdo essencial para a sociedade como hoje é
estruturada, principalmente quando depositada nos sistemas abstratos.

“A confianga em sistemas abstratos é a condi¢ao do distanciamento tempo-espaco
e das grandes areas de seguranca na vida cotidiana que as instituicbes modernas
oferecem em comparacdo com o mundo tradicional. As rotinas que estdo
integradas aos sistemas abstratos sdo centrais a seguranca ontologica em
condigdes de modernidade.” Giddens (1991).

Para o autor, um simples ato de depositar dinheiro em um caixa eletrénico
sO € possivel porque existe confianga da pessoa no sistema, na instituicdo e no
processo e complementa que “esta situacdo cria também novas formas de
vulnerabilidade psicologica, e a confianca em sistemas abstratos ndo é
psicologicamente gratificante como a confianga em pessoas o0 €.” (idem).

Embora ndo exista um consenso entre as areas de conhecimento na
definicdo do que seja confianca, todas identificam que para existir confianca é
necessario o risco comportamental e a interdependéncia entre as partes
envolvidas. Uma organizacdo, para atingir seus objetivos e metas, deve buscar 0s
resultados operacionais, mas também propiciar um ambiente de confianca, estavel

e colaborativo. Deve ter transparéncia na comunicagéo e fluéncia dos dados, para
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que haja qualidade nas relagdes estabelecidas. Deve estimular a curiosidade e a
troca de conhecimento entre os integrantes da equipe e dar oportunidades de
desenvolvimento aos empregados, além de também reconhecer os desempenhos
diferenciados.

Segundo Robbins, Blaine G. (2014), o interesse em se estudar confianca é
sem duvida por “estar presente em quase todo tipo de situacdo social.” Para ele a
confianca é tdo bésica e importante que “sem confianca, casamentos entram em
colapso, as amizades se dissolvem, e muitas transacOes econdmicas nao
conseguem se consolidar.” Conforme sua Otica, “é facil ver como a confianga é
um lubrificante para a interacdo social e a cola que une as pessoas; como a
confianca é a base da organizacdo social e a espinha dorsal de grupos e redes”.

Segundo Tomei et Lanz (2015):

“confianca é essencial para o bom relacionamento entre as pessoas, seja nas
relagdes familiares, de amizades ou sociais. Também é vista como importante nos
negdécios, nas transagdes entre as empresas, governos e paises.”

Considerada por muitos como vantagem competitiva, 0s autores também a
percebem como um fator de melhora do desempenho e que favorece a cooperacao.
Esta influéncia mostra a importancia da confianca dentro das organizagoes:

““a confianca facilita o compartilhamento de informac@es, minimiza as dificuldades
de expressar preocupacdes no trabalho e a inseguranca para colocar seu ponto de
vista, além de aumentar a disposicdo de manifestar as opinides livremente”
(idem).

Para Zanini (2007):

“presente a confianga, os problemas contratuais que podem surgir numa relagéo
de trabalho se reduzem significativamente, pois ela produz formas mais
espontaneas e informais de cooperacdo, mediante a socializacdo dos individuos
dentro de uma cultura corporativa existente™.

O autor descreve a confianga como “um mecanismo implicito de
coordenacdo e controle de diversas tarefas organizacionais, aumentando a
eficiéncia da relacdo contratual”.

Costa (2000) identifica duas formas conceituais de definir confianca: através

da énfase na vulnerabilidade e atraves da énfase nas expectativas.
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Considerando estas duas énfases conceituais, a confianga, segundo Robbins
(2009) pode ser definida como a expectativa positiva (conhecimento e
familiaridade entre as partes) de que a outra pessoa ndo agird de maneira
oportunista (risco e vulnerabilidade), seja por palavras, agdes ou decisoes.

Na percepgdo de Kramer (2006), existe a necessidade de conceituar
confianca a partir de comportamentos observaveis do individuo quando este
enfrenta um dilema de confianca. As bases identificadas destas escolhas foram: a
da relatividade racional ou modelo de escolha racional (COLEMAN, 1990;
WILLIAMSON, 1993; HARDIN, 1992, 2002) que considera as decisdes a
respeito da confianca semelhantes a outras decisdes que envolvam risco, sendo 0s
individuos motivados a agir racionalmente e a optar por escolhas que maximizem
ganhos ou minimizem perdas; e da perspectiva relacional, que enfatiza o papel das
influéncias sociais e emocionais nas decisdes que envolvem confianga, onde a
confianga tem uma caracteristica multidimensional, sustentada pelas dimensdes
cognitiva, que permite avaliar a atitude de confiar, a dimensdo emocional ou
afetiva, que considera o elo emocional entre as pessoas envolvidas na relagédo e a
dimensdo comportamental, baseada na externalizagdo da dimensdo predominante
na relacdo (LEWIS e WEIGERT, 1985; KASPERSON, GOLDIN e TULER,
1992).

Covey et Link (2013) desenvolveram o conceito e a matriz de confianca
inteligente como forma de diferenciar o tipo de confianca de acordo com os dois
fatores basicos para a sua existéncia: propensao a confiar e analise da situacdo, do
risco e da credibilidade. A figura 1 apresenta o conceito e 0s quatro tipos de

confianca através da Matriz de Confianca Inteligente.
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Figura 1: Matriz de Confianga Inteligente.
Fonte: Covey et Link (2013)

Dirks e Ferrin(2001) baseiam-se nos conceitos de percepgdo, justica,
integridade e vulnerabilidade ao risco para definir como quatro dimensfes as
bases da confianca: a dimensdo afetiva, que se baseia na percepcdo de que a
relacdo é especial com o referente; a dimensdo cognitiva, que considera o0 outro
integro e que agird de modo justo, baseado na verdade; a dimensdo disposi¢do
para o risco, tornando-se vulnerdvel ao outro e a dimenséo global que envolve a
dimensao afetiva e cognitiva.

Schindler e Thomas (1993) apresentam cinco dimensBes basicas que
fundamentam o conceito de confianca: integridade (honestidade e confiabilidade),
competéncia (habilidades, conhecimentos técnicos e interpessoais), consisténcia
(seguranga, previsibilidade e capacidade de julgamento), lealdade (disposi¢do de
proteger e defender outra pessoa) e abertura (acreditar na total confianca do outro
no individuo).

Das (2001) explica que a confianca é um fenémeno multinivel, existindo
tanto no nivel individual, organizacional e social, e esta relacionada a um estado
subjetivo de expectativa positiva de um sujeito sobre outro em situagdo de risco.
O autor apresenta que a confianca diminui o poder de risco em um relacionamento
e destaca sua relacdo ao ato de pensar(aspectos cognitivos) do que da acéo
(comportamento).
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Para Kramer e Tyler (1996), sdo trés niveis: o nivel micro, que enfatiza as
bases psicologicas da confianca e da desconfianca; o nivel meso, com foco na
exploracdo de redes sociais do trabalho e o nivel macro, que envolve a influéncia
das organizagdes sociais sobre os padrdes de confianga.

Para Costa (2000) e Jeffries (2000), os niveis micro e macro estdo
associados ao que se chama de confianca interpessoal e organizacional.

Para efeito deste estudo, a confianca organizacional e a confianca do
empregado no trabalho dardo o suporte tedrico com relacdo ao constructo
confianca.

2.2.
Confianca organizacional

Conforme Kramer (1999), o interesse pelo estudo da confianca e da
desconfianca nas organizag¢fes tem aumentado em partepela evidéncia acumulada
de que a confianca tem um ndmero de beneficios importantes para as
organizacOes e seus membros.

Batista (2010) aponta que como um dos motivos que justifica o interesse
crescente no tema, mais especificamente no ambito organizacional, encontra-se
nos resultados obtidos quando da sua existéncia no ambiente.

A confianga organizacional pode ser identificada como um regulador de
relagOes sociais (WHITENER et al, 1998); como uma virtude social capaz de
promover e alavancar vantagens econémicas competitivas (FUKUYAMA, 1996);
como elemento essencial para a organizacdo, onde confiar exige conhecimento do
outro, entendimento de valores individuais, aspira¢Oes, crengas e medos, das
regras e de comunicagédo clara, frequente e eficaz (CUFAUDE, 1999); como a
chave para compreender a ligacdo entre a identificacdo do individuo com a
organizacdo e a criacdo de uma identidade aléem de fomentar comprometimento
organizacional (PUUSA e TOLVANEN, 2006). Pode ser vista ainda como a
relacdo estabelecida com o sistema formal, baseada em leis, regulamentos e nas
praticas que mantém a organizagdo (ZUCKER, 1986; COSTA, 2000) e
responsavel por influenciar o desempenho no trabalho, o comportamento de
responsabilidade do trabalhador, o comportamento de solugdes de problemas, o
reconhecimento e sustentacdo de autoridades, a negociacdo de ganhos mutuos e o
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comprometimento organizacional (TZAFRIR e DOLAN, 2004; LAMSA e
PUCETAITE, 2006).

Cummings e Bromiley (1996) definem a confianca organizacional como a
crenca de um individuo, ou comum entre individuos, que outro individuo ou
grupo fara esforgos de boa fé para se comportar de acordo com 0s compromissos,
sejam eles explicitos ou implicitos; agird com honestidade em qualquer ac¢éo ou
situacdo que preceda 0s compromissos e ndo buscara vantagens excessivas em
relacdo ao outro, mesmo se houver oportunidades para tal.

Collemann (1990) explica a confianga organizacional como a generalizacao
do sistema de confian¢a muatua de dois atores, mas que envolve um nimero maior
de atores e que por meio de mediadores, ela pode ser transferida por um grupo de
pessoas conhecidas.

Para Gilbert e Tang (1998) a confianga organizacional é considerada como
um sentimento de confianca e apoio ao empregador, acreditando-se que ele sera
honesto e cumprira seus compromissos.

Kimbrough (1997) defende que a confianca e a desconfianca podem ter alto
impacto no sucesso ou no fracasso da organizagdo, relacionando o alto
desempenho a um sentimento de pertencimento em uma equipe, e foca que 0s
esforcos devem ser baseados em expectativas positivas.

Mayeret al (1995) propem um Modelo de Confianca em que:

“0 resultado do comportamento confiante (favoravel ou desfavoravel) influenciara
a confianca indiretamente através das percepcdes de capacidade, benevoléncia e
integridade na proxima interacdo. Por exemplo, um gerente capacita um
empregado para lidar com uma tarefa que é fundamental para o desempenho do
gestor. Se o desempenho do funcionario da tarefa é muito bom, a percepcédo do
gerente de poder confiar no empregado sera reforcada. Por outro lado, se o
empregado executa mal e prejudica a reputacdo do gerente, a percepcdo do
gerente de confiabilidade do empregado € diminuida. O gestor pode atribuir o
desempenho de alta ou baixa do empregado para a capacidade, a benevoléncia,
e/ou a integridade, dependendo da situagéo. Os resultados de comportamentos de
confianca véo levar a atualizacdo das percepcBes anteriores da capacidade,
benevoléncia e integridade do mandatario.”
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Figura 2: Modelo de Confianca.
Fonte: Mayer, Davis, andSchoorman (1995, p. 715)- Adaptado pela aluna.

Algumas limitacGes sdo reconhecidas neste modelo: o seu foco é limitado
entre alguém que confia e alguém que merece confianca, ndo se adequando para a
compreensdo de confianca em um sistema social (por exemplo, BARBER, 1983;
LEWIS & WEIGERT, 1985). Neste modelo a confianca € considerada
unidirecional, pois ndo foi desenhado para examinar o desenvolvimento da
confianca mdtua entre as duas partes. E focado na confianca em um
relacionamento organizacional e suas proposi¢cdes ndo podem generalizar a
relacionamentos em outros contextos. Por fim, os rotulos para as construcdes
neste modelo foram selecionadas entre varias opc¢des utilizadas anteriormente na

literatura confiancae foram necessérias adaptacdes em algumas situacdes.

2.2.1.
Confianca do trabalhador na organizacao

Oliveira e Tamayo (2008) trazem ao conhecimento que a confianca no
ambito organizacional passou a merecer maior importancia a medida que 0s
controles formais usados nas relacGes entre organizagOes e entre estas e seus
empregados se tornaram insuficientes para gerar seguranca as partes envolvidas
em uma relacdo. Dessa forma, a confiangca organizacional pode ser vista como
uma necessidade em um mundo em constante transformacéo.

Os autores citam como bases especificas da confianca organizacional o
conhecimento do papel a ser desempenhado por um individuo (KRAMER, 1999)
e as regras organizacionais, compartilhadas pelos individuos, em relacdo aos
comportamentos ditos como apropriados pois se referem a requisitos legitimos do

sistema.
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Segundo eles, regras explicitas e conhecimento tacito quando combinados
permitem ao empregado inferir a respeito do comportamento alheio e podem
juntos gerar um alto nivel de confianca. Tal comportamento pode ser analisado
quando a confianca se da na organizacdo pois os empregados podem inferir sobre
acOes organizacionais a partir das normas existentes.

Oliveira et Tamayo (2008) afirmam que:

“embora as bases da natureza individual e social ndo tenham sua importancia
diminuida, papéis e regras por suas caracteristicas podem ser interpretados como
bases especificas da confian¢a na organizacdo. Eles ndo requerem conhecimento
personalizado e auxiliam na estruturacdo e funcionamento do sistema;
constituindo-se em uma plataforma sobre a qual confianca pessoal do empregado
no sistema empregador possa se estabelecer e desenvolver.”

Para elaborar o conceito de confianga do empregado no trabalho os autores
se basearam na abordagem da psicologia cognitiva utilizando-se o conceito de
esquemas mentais definido por Sternberg (2000), como estruturas mentais que
representam o conhecimento que abrangem conceitos inter-relacionados em uma
organizacao significativa.

Os autores, baseados nesta fundamentacdo, definiram a confianca do
empregado na organiza¢ao como sendo:

“0 conjunto de cognigdes interdependentes que integra crengas a respeito de
padrdes éticos, credibilidade da comunicacéo, poder econémico da organizacéo e
capacidade desta de reconhecer o desempenho do empregado, tanto financeira
guanto profissionalmente”. Oliveira e Tamayo (2008).

Para eles, este:

“esquema mental representa um conjunto de crencas do empregado sobre a
manutencdo de padrdes éticos, a solidez econdmica da organizacdo e a
capacidade desta em reconhecer o0s esforcos dos empregados, honrar
compromissos, obedecer a leis e normas. Sendo assim, a confianca depositada na
organizacao apdia-se nessas crengas elaboradas pelo empregado ao se relacionar
e processar as informacgdes do contexto organizacional.”’Oliveira e Tamayo (2008)

2.3.
Satisfacdo do empregado

Segundo Oliveira (1999):

““a satisfacdo no trabalho é um conjunto de sentimentos favoraveis e desfavoraveis
com 0s quais os empregados veem seu trabalho, sendo que satisfacdo no trabalho
refere-se a um Unico empregado, mas pode também se referir ao nivel geral de
atitudes dentro de um grupo™
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Satisfacdo é dindmica, desenvolvendo-se durante um determinado periodo
de tempo podendo deteriora-se mais rapido do que o tempo necessario para
conquista-la. E por individuo experimentar experiéncias em diversos contextos,
seja dentro e fora do ambiente do trabalho, a sua satisfagdo com o trabalho
influencia seus sentimentos no trabalho assim como na sua vida pessoal, sendo
importante para o estudo desta, levar em consideracgéo as atitudes dos empregados
em relacdo a outras esferas de sua vida, além do cargo e do ambiente do trabalho.

A medida da satisfagdo é realizada através de percepcfes ou sentimentos
que os empregados expressdo a respeito da realizacdo de seus valores quanto ao
trabalho, valores estes compativeis s suas necessidades. Considera-se a avaliacdo
da satisfacdo algo dificil, devido as a¢Bes dos funcionarios que podem exprimir
motivos diferentes através de comportamentos iguais.

Segundo Fraser (1983) parte da dificuldade decorre da satisfacdo no
trabalho ser um estado subjetivo que pode variar conforme a pessoa envolvida, a
circunstancia, o momento e sofre influéncias de forgas internas e externas ao
ambiente de trabalho.

Sdo muitas as definicbes sobre satisfagdo no trabalho, sendo que
basicamente sob duas perspectivas:

e a satisfacdo como um estado emocional, sentimentos ou respostas

afetivas (LOCKE, 1976; CRITES, 1969; MUELLES e MCCLOSKEY,
1990; MUCHISKY, 1993; NEWSTRON e DAVIS, 1993) e a emoc¢0es
(FISKE e TAYLOR, 1991; FERNANDEZ-DOLZ, 1994): estudos
relacionavam a satisfagdo com a motivacdo e as teorias tratavam de
caracteristicas individuais responsaveis por comportamento no trabalho.
Era defendida a satisfacdo no trabalno como um componente da
motivacdo que motivava o individuo e também como causa de
comportamentos no trabalho, possibilitando a criacdo de indicadores de
comportamento dos trabalhadores, como desempenho, produtividade do
empregado, rotatividade e absenteismo no trabalho.

e a satisfacdo como atitude (BEER, 1964; ARNOLD, ROBERTSON e
COOPER, 1991): pesquisadores passam a considerar a satisfacdo como
atitude do individuo em relacdo ao trabalho, As atitudes aparecem como
associacdes entre objetos e avaliagbes por parte do individuo. E resultado
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de uma avaliacdo de suas caracteristicas e 0 grau de satisfagdo pode

apresentar sentimentos positivos ou negativos em relacéo ao trabalho.

Identificam-se duas dimensdes distintas da satisfagéo no trabalho:

e Abordagem unidimensional (PEIRO e PIETRO, 1996) ou global
(SPECTOR, 1997a): a satisfacdo vista como uma atitude em relacdo ao
trabalho em sua totalidade, depende dos fatores mdltiplos que
caracterizam o trabalho porém néo é o resultado do somatorio destes.

e Abordagem multidimensional (LOCKE, 1976; PEIRO, 1986; COOK et
al., 1981): a satisfacdo deriva de um conjunto de fatores associados ao
trabalho e torna-se possivel medir a satisfacdo das pessoas em relacao a

cada um desses fatores.

Locke (1976) diz que as evidéncias sugerem que os fatores mais importantes
para a satisfacdo no trabalho sdo um trabalho mentalmente desafiante,
recompensas justas, condi¢des de trabalho estimulantes e colegas colaboradores.

De acordo com Robbins (2009), ao perceber as analises de Locke podemos
aferir que os trabalhadores buscam um trabalho desafiante atraves de empregos
em que possam aplicar suas habilidades, suas capacidades e conhecimentos, que
tenha maltiplas tarefas, onde possa exercer as atividades com liberdade de acéo e
expressdo e que obtenham feedback sobre seu desempenho. Que o sistema de
remuneracao e politicas de promocao adotados pela organizacdo sejam justos e
sem ambiguidades e atendam as expectativas do trabalhador. A remuneracdo é
vista como consequéncia natural e justa do ponto de vista do trabalhador quando
esta esta coerente com as demandas do cargo, as habilidades e competéncias
exigidas e aos padrdes exercidos pelo mercado. Que o ambiente de trabalho seja
livre de distracGes e proporcione seguranca, conforto e limpeza para a execucgao
do trabalho. Que seus colegas e chefia estejam dispostos a colaborar no alcance
dos objetivos a serem alcangados.

Conforme Peird (1994) entende-se que a satisfacdo do trabalho origina-se de
cinco fatores: o carater intrinseco do trabalho, a remuneracdo, a promoc¢do a
seguran¢a no emprego e as condicdes do trabalho. Para ele s&o os agentes
responsaveis o proprio empregado, a chefia, os colegas, os subordinados,

caracteristicas da organizacao e outros.
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Segundo Robbins (2009):

““as pessoas recebem do trabalho mais que dinheiro ou resultados materiais. Para
muitos trabalhadores, é também uma oportunidade de satisfazer sua necessidade
de interacédo social.”

Como determinantes da satisfacdo, uma das categorizacBes possiveis
apresenta dois tipos de variaveis: varidveis situacionais que influenciam a
satisfacdo no trabalho e varidveis individuais (caracteristicas sociodemograficas
ou do individuo) que contribuem para 0 aumento ou diminuicdo da satisfagdo no
trabalho. (PEIRO e PIETRO, 1996; SPECTOR, 1997a)

A satisfa¢do no trabalho também tem um aspecto determinante na cidadania
organizacional, através da percepcdo de justica, gerando confianca e engajamento
do empregado junto a organizacdo. A satisfacdo engloba os conceitos de
resultados, tratamento e procedimentos justos (ORGAN, 1994). Significa dizer
que o trabalhador ao perceber que o comportamento da chefia e os procedimentos
e politicas das empresas sdo justos, gera-se confianca e o trabalhador sente-se
mais engajado até com atividades que vao além das regulares.

A seguir, apresentam-se algumas teorias ou modelos que explicam a

satisfagdo do trabalho.

2.3.1.
Principais teorias e modelos

2.3.1.1.
Teoria da discrepancia

Segundo Locke (1969, 1984), a satisfacdo no trabalho resulta da existéncia
de uma congruéncia entre os valores e as necessidades individuais, e os valores
que podem ser alcangcados com o desempenho da funcdo. A teoria fundamenta-se
na discrepancia e na importancia das dimensdes do trabalho e confere relevéancia a
estas.

Conforme o autor, trés elementos sdoprimordiais para esclarecer o processo
de discrepancia:

e a satisfacdo com as dimensbes do trabalho: abordagem da avaliagdo

afetiva de das maltiplas dimensdes individuais em relagéo ao trabalho;
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e a descricdo das dimensdes: a percepgdo que estdo livres de afeto e
direcionadas para experiéncias especificas do trabalho e;
e a relevancia das dimensdes: atenta para a importancia ou valor que as

dimensdes tém para o individuo.

Locke (1976) definiu nove dimensdes que caracterizam a satisfacdo do
trabalho:
e Eventos ou condic¢oes:

0 A satisfacdo com o trabalho: interesse pelo trabalho, variedade do
trabalho, oportunidades de aprendizagem, dificuldade em executar o
trabalho, a quantidade de atividades, possibilidades de éxito;

o Satisfacdo com o salario: refere-se a propria remuneracéo e a equidade

(relacdo com a remuneracao dos outros empregados);
Satisfacdo com as promogdes;
Satisfacdo com o reconhecimento;

Satisfacdo com os beneficios;

o O O O

Satisfacdo com a chefia.
¢ Designacdo dos agentes:
o Satisfacdo com os colegas de trabalho;
o Satisfacdo com as condicdes de trabalho;

o Satisfacdo com a organizacao e a direcao;

2.3.1.2.
Modelo das caracteristicas do trabalho

Hackman e Oldman (1980) partiram do pressuposto de que a satisfagédo no
trabalho resulta das caracteristicas do trabalho que o individuo executa e
consideraram ser possivel desenvolver formas ideais de organizacdo no trabalho,
da identidade e do significado das tarefas, da autonomia da funcéo, possibilitando
que o individuo possa solucionar problemas relacionados ao trabalho e ainda
fornecer feedback das tarefas. Com isto, desenvolveram um modelo denominado
modelo das caracteristicas da funcdo, em 1976, que pressupde que os individuos
podem ser motivados através da satisfacdo intrinseca que resulta do desempenho

das tarefas.
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Conforme o modelo, as caracteristicas centrais do trabalho (variedade,
identidade, significado da tarefa, autonomia na funcéo e feedback) influenciam os
estados psicoldgicos dos individuos que contribuem para a performance
profissional, motivacdo e satisfagdo no trabalho. Através do modelo pode-se
induzir trés estados psicoldgicos diferenciados: o alcangado através do significado
que o individuo atribui ao seu trabalho, o sentido de responsabilidade social que o
empregado vivéncia ao realizar o trabalho e o0 conhecimento que tem a respeito do
trabalho e dos resultados. Conforme a figura 4 as caracteristicas centrais do
trabalho influenciam os estados psicoldgicos dos individuos.

Dimensdes do Estados Psicologicos
Trabalho Criticos

3

Resultados

i

Variedade
Identidade da tarefa Significado da tarefa
Significado de tarefa

Motivagdo no trabalho
Qualidade

Satisfagdo no trabalho
Desempenho

Responsabilidade
pessoal pelo trabalho
que executa

Autonomia na
funcdo

Conhecimentodos
resultados

Feedback

Necessidades de desenvolvimento

Figura 3: Modelo das Caracteristicas do Trabalho.
Fonte: Ferreira, Neves et Caetano (2011, p. 331)

Eles desenvolveram o indice do Potencial Motivador do Trabalho (IPM),
que é determinado através dos escores obtidos nas cinco caracteristicas centrais do
trabalho (variedade(V), identidade da tarefa(IT) e significado da tarefa (ST),
feedback e autonomia). Quanto maior o indice, maior a satisfacdo e a motivacéao
do individuo.

IPM = ((V + IT 4+ 5T) + 3) x Autonamia x Feedback

Figura 4: indice do Potencial Motivador do Trabalho (IPM)
Fonte: Ferreira, Neves et Caetano
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Sao as descri¢Bes das cinco varidveis do trabalho:

e Variedade das habilidades: grau que o trabalho requer uma variedade de
atividades diferentes, possibilitando o individuo a utilizar suas
habilidades e conhecimentos;

¢ ldentidade da tarefa: o grau que o trabalho requer a realizacdo completa
do trabalho;

¢ Significancia da tarefa: o grau de impacto do trabalho sobre a vida e
trabalho de outras pessoas;

e Autonomia: o grau oferecido pelo trabalho ao individuo em que este
possa exercer suas atividades com liberdade e independéncia, inclusive
no planejamento do trabalho e nos procedimentos a serem utilizados;

e Feedback: o grau em que a realizagéo do trabalho resulta na obtencéo
clara e direta de informac6es sobre o desempenho

2.3.1.3.
Teoria da adaptacao do trabalho

Dawis e Lofquist (1984) desenvolveram esta teoria tendo como base a
interacdo entre o individuo e o ambiente de trabalho. Eles identificam a
necessidade do individuo em desenvolver e manter uma correspondéncia com o
trabalho, através de um processo dinamico e continuo, que chamam de adaptacéao
do trabalho. Na teoria destacam-se dois tipos de correspondéncia:

e grau de correspondéncia entre atributos individuais (competéncias e

capacidades do individuo) e as exigéncias da funcaoe;

e grau de correspondéncia entre o contexto do trabalho e as necessidades e

valores individuais.

Sao alguns de seus pressupostos que 0s niveis inadequados de satisfacdo ou
de resultados satisfatorios podem contribuir para a saida do individuo da
organizacdo (demissdo ou abandono) e que a satisfacdo do trabalho resulta da
diferenca entre as necessidades e os valores individuais ao desenvolver a funcao e

0 que ela realmente representa.
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2.3.1.4.
Teoria das duas facetas

Este modelo desenvolvido por Lawler (1973) considera que a satisfacdo é
resultado da diferenca entre o que o individuo pensa que devera receber
(comparagdo de suas qualidades, contribuicdes com os requisitos da fungédo e
resultado dos colegas) e o que efetivamente recebe, verificando-se entdo, um
processo de comparacgéo intrapessoal e interpessoal.

As situacdes alcancadas da percepcédo da recompensa desejada com a obtida
sdo:

o Satisfacdo (QDR = QER);

¢ Insatisfacdo (QDR>QER);

e Sentimento de Culpa (QDR< QER): a auséncia causa um a situacéo de

inequidade e ndo de insatisfacdo no trabalho.

Segundo Korman (1978), as caracteristicas do trabalho, ao serem
compativeis com normas e desejos individuais, facilitam o desenvolvimento de
atitudes mais favordveis face ao trabalho e contribuem para a satisfagdo no
trabalho.

QDR = QER Satisfagdo
QDR > QER Insatisfagdo
QDR < QER Sentimento de Culpa

QER Percepgdo da QDR Percepgdo da
Quantidade quantidade que
efetivamente recebida deveria ser recebida

Percepgdo das Percepgdo das Caracteristicas Percepcio

contribuicdes contribuigdes do trabalho dos Resultados

essoais para o e resultados . -
p ol p ; percebidas resultados recebidos
trabalho 0s outros dos outros

Experiéncia, competéncias, Nivel, Dificuldade,
esforgo, formacao, educacao, Quantidade de
antiguidade, rendimento tempo, Grau de
passado e presente, lealdade responsabilidade
com a organizacao

EWEWET
Variaveis Pessoais Contextuais

Figura 5: Modelo de determinantes da satisfacéo.
Fonte: Ferreira, Neves et Caetano (2011, p. 334)
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2.3.1.5.
Teoria dos eventos situacionais

Ao desenvolverem a teoria dos eventos situacionais, Quarstein et al.(1992)
queriam entender por que individuos que desempenho fun¢des com caracteristicas
favoraveis (salario adequado, perspectiva de promocao, etc.) manifestam pouca
satisfagdo no trabalho, e por que outros, com caracteristicas semelhantes, revelam
niveis de satisfagdo altos. Também buscaram analisar o fator tempo no nivel da
satisfacao.

Para eles, a satisfacdo do trabalho resulta de dois fatores:

e caracteristicas situacionais: estdo relacionadas as dimensdes do trabalho
que podem ser analisadas pelo empregado antes mesmo de aceita-las
desempenhar (salério, desenvolvimento pessoal, condigdes de trabalho,
politicas da organizacdo);

e eventos situacionais: identificados ao longo do desempenho da fungéo.

(autonomia, horas extras, relacionamento com chefia, etc.).

A teoria de forma simplificada anuncia que as caracteristicas e eventos
situacionais levam o individuo a reagcdes emocionais que podem possibilita-lo a
atingir a satisfagéo no trabalho.

Foram alguns dos resultados da teoria:

e as caracteristicas do trabalho séo de facil categorizacdo e apresentam-se

como duradouras e estaveis;

e eventos situacionais variam de acordo com a situacao apresentada e sao

transitorios;

e 0 individuo tem facilidade em controlar as repostas emocionais

resultantes da caracteristica do trabalho mas dificuldades quando

resultante de eventos situacionais.
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Caracteristicas
Situacionais

Reacdes Satisfacdo no

emocionais trabalho

Eventos
Situacionais

Figura 6: Teoria de Eventos Situacionais.
Fonte: Ferreira, Neves et Caetano (2011, p. 336)

De acordo com esta teoria, a satisfacdo do trabalho é resultado das respostas

emocionais & situacdo a qual o individuo se encontra. (PEIRO e PIETRO, 1996).

2.3.1.6.
Modelo dinamico das satisfagcfes no trabalho

Bruggemann, et al. (1975) desenvolveram este modelo baseados na
concepcao dinamica da satisfacdo do trabalho, como produto do processo de
interacdo entre o individuo e sua situacdo no trabalho, ou seja, sendo a satisfacédo
maior quanto maior for o poder de controlar a situacdo do trabalho. Seu modelo
baseia-se nos seguintes conceitos de valor das caracteristicas do trabalho

e Valor real: grau das caracteristicas presente no trabalho, advindo dos

subsistemas sociais e tecnoldgicos ou da estrutura da organizacao;

e Valor nominal: o que o individuo pretende alcancar através das

caracteristicas do trabalho, resultado dos motivos, das aspiracBes e

ambicdes sociais e impactado por variaveis socio-demogréaficas.

S4o variaveis do seu estudo: a congruéncia ou discrepancia entre o valor real
da situacdo do trabalho e o valor nominal do individuo; as alteragdes de nivel das
aspiracdes pessoais e 0s comportamentos dos individuos para solucionar o
problema.

Bruggemann, et al. (1975) identificou seis formas de satisfacdo no trabalho:

e Satisfacdo no trabalho progressiva: verifica-se que o individuo esta

satisfeito com o seu trabalho e procura aumentar o seu nivel de

aspiracOes para otimizar o nivel de satisfacdo;
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Satisfacdo no trabalho estabilizada: o individuo esta satisfeito e procura
manter o seu nivel de aspiragoes;

Satisfacdo no trabalho resignada: perante uma insatisfacdo pouco
definida, o individuo procura manter seu nivel de aspiracdo, buscando
solugéo aos problemas;

Insatisfagdo no trabalho construtiva: embora insatisfeito e dotado de
certa capacidade de tolerancia a frustracdo, busca manter seu nivel de
aspiracdo, buscando solucéo aos problemas;

Insatisfacdo no trabalho estavel: estd insatisfeito, mantém seu nivel de
aspiracdo, porém néo busca solucdes para os problemas;
Pseudo-satisfacdo no trabalho: o individuo esta insatisfeito e frustrado,
ndo consegue identificar solucdes para o trabalho e acaba por distorcer

sua propria percepcdo da realidade.

A figura 7 apresenta 0 modelo de Bruggemann.

Desenvolvimento de novas expectativas, necessidades e atitudes em relagdo ao desempenho.
Processo de Elaboracdo da satisfacdo e da frustragdo.

Intengdo de Falta de wi
resolver o para a resolugio
problema do problema

Diminuigdo Manuiencdo Aumento do
do nivel de do nivel de nivel de
aspiragdo sspiragdo aspiragdo

Diferencas verificadas entre o
valor nominal e o valor real
Expectativas e necessidades concretas Caracteristicas concretas da situagao
reallzadas com a st do trahalhn do trahalhn
Valor Numinal Valor Real

Expectativas e n ades de ambito Caracteristica la situagdo do

ge
Valor Nominal Vzlor Real

Figura 7: Modelo dindmico da satisfacdo no trabalho — Bruggmann, 1975).
Fonte: Ferreira, Neves et Caetano (2011, p. 338)
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2.3.1.7.
Teoria das expectativas

A teoria das expectativas, desenvolvida por Vroom (1964) sustenta que a
intensidade tendéncia para agir de uma determinada maneira depende da
intensidade da expectativa de que essa agdo trara resultado e da atracdo que esse
resultado exerce sobre o individuo. Baseia-se em trés variaveis:

e Atracdo: baseia-se nas necessidades ndo satisfeitas do individuo, é a

importancia que o individuo d& ao resultado a ser alcancado;

e Relacdo desempenho-recompensa: o grau que o individuo acredita que

certo desempenho levara a uma determinada recompensa;

¢ Relacdo esforgo-desempenho: a probabilidade percebida pelo individuo

que certa quantidade de esforgo levara ao desempenho.

Esforco Desempenho Recompensas .
¢ P p Metas pessoais

Individual Individual Organizacionais

Figura 8: Modelo de Expectativa de VVroom- Esquema Simplificado.
Fonte: Robbins (2009, p. 61)

Foram alguns dos resultados apresentados por Vroom:

e A organizacdo precisa alinhar as recompensas oferecidas com a
expectativa do empregado(poder de atragdo da recompensa), tornando-se
necessario o conhecimento e compreensdo do valor que os empregados
d&o as recompensas;

o As expectativas que o individuo tem em relacéo ao prdprio desempenho,
as recompensas e ao resultado das metas sdo o0 que determinam o seu
nivel de esforco e ndo os aspectos em si mesmo, o real é considerado

irrelevante.

2.4.
A importancia do estudo darelagdo dos constructos

De acordo com Covey (2005): “a confianca ndo é apenas o fruto da
confiabilidade, é também a raiz da motivacio. E a mais alta forma de motivag&o”.
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Conforme o autor, quase todo o trabalho do mundo é feito mediante relages
entre pessoas nas organizacoes. E estas relagcdes exigem uma comunicacéo clara e
exata que, em existindo confianca, serd quase instantanea, sem esforcos, pois as
pessoas ja terdo um conhecimento prévio sobre o0 outro e seus comportamentos,
isto €, também fard com que ndo dé muita importancia aos erros. Ja quando nao
houver confianca, sera a propria definicdo de mau relacionamento. E como andar
em um campo minado, procurando sempre por significados ocultos e segundas
intencgdes.

Covey (2005), ao analisar a relacdo entre lider e subordinados, mostra a
importancia da acdo com confianca do lider se transformar em motivacéo para o
empregado, “a confianca se torna uma agdo quando comunicamos aos outros seu
valor e seu potencial tdo claramente que eles sejam inspirados a vé-los neles
mesmos”.

Zanini (2007) ao analisar a contribuicdo da confianca nas organizacoes, a
posiciona como um fendmeno social, e da relevancia a sua importancia para as
relacBes interorganizacionais e de base para formacdo do valor econémico, ou
seja,“a confianca € relacional e é produto de um processo evolucionario que toma
tempo dentro dos sistemas sociais. Isso requer o desenvolvimento de valores
comuns entre 0s agentes corporativos, na forma de um consenso social, e
adaptacdo a novos valores e condi¢Bes”, e que, como resultado de um ambiente
organizacional com relagdes com confianca, acrescenta:

“nesta atmosfera, a satisfagdo e a motivacdo aumentam, pois as pessoas sentem
gue podem contribui e partilhar seus problemas e idéias livremente, sem receio
por comportamentos oportunistas por parte dos colegas de trabalho, ou de seus
superiores”.(2007)

Tomei e Lanz (2015) afirmam que:

“grupos confidveis sdo mais eficazes, seus membros sentem-se mais motivados a
ajudar uns aos outros e a realizar um esfor¢o extra nesse sentido, 0 que aumenta
ainda mais a confianca”.

Robbins et al. (2010) ao relacionar seu comportamento da lideranga com
satisfagdo no trabalho defende que:

“0s gestores devem se interessar pelas atitudes de seus funcionarios, pois elas
sinalizam potenciais problemas e influenciam comportamentos. Funcionarios
satisfeitos e comprometidos, por exemplo, tém menores taxas de rotatividade,
absentismo e comportamentos desviantes. Eles tambéma apresentam melhores
desempenhos”.
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Conforme Skarlicki & Dirks (2001), duas teorias ajudam a clarificar como
funciona a confianca na organizacao. A Teoria da Profecia Auto-realizavel sugere
que os funcionéariosse tornamo que um gerente espera deles. Se um supervisor
espera de seu empregado um trabalho confiavel, de qualidade, e comunicou isto
de forma acordada, o empregado ird4 cooperar mais e buscar alcancar o desafio que
0 empregado considerado ndo confiavel em sua entregas. A Teoria da Norma de
Reciprocidade sugere que os funcionarios retribuem beneficios recebidos. Os
empregados que percebem que sdo confiaveis vao retribuir confianga. Se
percebem que existe confianga ele entdo entregara reciprocamente confianga no
seu trabalho. A um alto nivel de confianga, junta-se a habilidade do empregado
trabalhar bem a atingir propdsitos comuns, a expectativa de aumentar a satisfacao
no trabalho.

Diante destas afirmacdes, podemos concluir a importancia do estudo da
confianca na organizacdo e sua relacgdo com a satisfacdo do empregado
principalmente como possibilidade de criar uma vantagem competitiva e manter

um ambiente de confianca na organizacao.
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