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RESUMO

O movimento de reforma e modernizacdo da gestdo no setor publico brasileiro nas duas
ultimas décadas tem se pautado na légica da administracdo publica gerencial. Essa nova
forma de administrar contempla a adociao de ferramentas e gestdo provenientes de empresas
privadas, como a defini¢cdo de metas e a concessdo de recompensas extras aos funciondrios.
Além do propésito de garantir maior efici€ncia e eficacia nas acOes governamentais, um dos
objetivos dessas mudancas € a garantia de maiores niveis de motivagao no trabalho por parte
dos servidores. Neste sentido, o presente estudo investigou a influéncia das metas e
recompensas na motivacdo, por meio de uma survey, com varidveis quantitativas, numa
amostra de 333 funciondrios publicos de seis 6rgaos estaduais, € um municipal, do Estado de
Minas Gerais, que ja comegaram a definir ou ja possuem politicas de metas e recompensas na
gestdo. Para a andlise dos dados e teste dos modelos hipotéticos, foi utilizado o método
estrutural de estimacdo por Minimos Quadrados Parciais (Parcial Least Squares — PLS). De
maneira geral, os resultados obtidos confirmam, para o caso da amostra pesquisada no setor
publico mineiro, a influéncia das metas e recompensas na motiva¢do no trabalho, conforme
principais teorias sobre o assunto (LATHAM; LOCKE, 2002; PORTER; LAWLER, 1968;
VROOM, 1964; WRIGHT, 2001, 2007). A motivacdo dos funciondrios se mostrou
influenciada de forma direta e significativa pela valéncia da missdo institucional, pela
instrumentalidade ligada as recompensas e pela autoeficicia no alcance das metas. A
importancia das metas e o feedback também mostraram relacdo positiva e direta com a
motivacdo, sem, no entanto, apresentarem significancia estatistica para a amostra pesquisada.
A especificidade e o feedback em relacdo as metas influenciaram a motivacdo de forma
siginificativa e indireta. O estudo, no entanto, ndo constatou a influéncia direta na motivagao
pelos seguintes fatores: valéncia das recompensas extrinsecas, expectativa, equidade,
participacdo na definicdo das metas, dificuldade das metas, avaliagdo geral dos sistemas de
metas e avaliacdo geral dos sistemas de recompensas. A aplicagdo do método CHAID revelou
ainda que a motivagdo pode ser influenciada pela faixa etdria, pelo nivel hierdrquico e pelos
tipos de recompensas praticadas pelas institui¢des. Pessoas que recebem algum tipo de
recompensa extra, além do saldrio fixo, perceberam indices de instrumentalidade

significativamente maiores que aquelas que ndo recebem.

Palavras-chave: Metas. Recompensas. Motivacdo. Setor Publico.



ABSTRACT

The management in the Brazilian public sector has passed through a process of reform and
modernization over the past two decades. The methods and tools of private companies have
influenced this new way of managing. Examples are setting targets and providing extra
rewards to employees. The new strategy aims to provide more eficiency and effectiveness in
governmental actions as well as ensure higher levels of motivation in public servants’s work.
In this sense, this study investigated the influence of goals and rewards in servant’s
motivation, through a survey with quantitative variables, covering a sample of 333 public
officials from six state agencies, and a municipal one, in the state of Minas Gerais. All these
institutions have already started to set policy goals and rewards management. For data
analysis and testing of hypothetical models, we used the method of structural estimation by
Partial Least Square (PLS). Overall, the results confirm the influence of goals and rewards in
the work motivation as the main theories on the subject (LOCKE; LATHAM, 2002;
PORTER; LAWLER III, 1968; VROOM, 1964; WRIGHT, 2001, 2007), observing the
sample surveyed in the Minas Gerais public sector. The studies proved that the workers’
motivation is directly and significantly influenced by the internalization of the institutional
mission, as well as by the instrumentality derived from rewards and self-efficacy in achieving
the goals. The importance of goals and feedback also showed positive and direct relation with
motivation. However, these factors don’t result in statistical significance for the sample
studied. The specificity and feedback related to goals previously set influenced the motivation
levels in a significative and indirect way. On the other hand, the following factors had no
direct influence on the motivation, according to our study: valence of extrinsic rewards,
expectations, equity, participation in setting goals, difficulty level of the goals, general
evaluation of the systems of targets and general assessment of the reward systems. The
application of the CHAID method showed that motivation can be influenced by age, by
hierarchical levels and by the types of rewards applied by institutions. People who receive
some kind of extra reward, in addition to salary, perceived levels of instrumentality

significantly higher than those who do not receive such rewards.

Keywords: Goals. Rewards. Motivation. Public Sector.
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1 INTRODUCAO

As duas udltimas décadas t€m sido marcadas por um grande movimento de reforma na
administracao publica no Brasil. A questdo central desse movimento € a ado¢cdo do conceito
da “administrac¢do publica gerencial”. De acordo com Pereira e Spink (2006, p. 28) trata-se de
uma nova maneira de enxergar a maquina publica que “emergiu na segunda metade deste
século como resposta a crise do Estado, [...] como estratégia para reduzir o custo e tornar mais
eficiente a administracdo dos imensos servigos que cabiam ao estadol...].” A administracdo
publica deve ser mais eficiente e rapida no atendimento as demandas da sociedade. O
ambiente de hoje exige “das instituicdes governamentais uma atuacao mais parecida com a de
organizagdes privadas, assumindo compromissos € responsabilidades perante os
contribuintes” (SOUZA, 2005, p. 1). Pereira e Spink (2006, p. 7) atentam, no entanto, que a
administracao publica gerencial ndo consiste na simples importagdo do modelo empresarial,
ela apenas reconhece que “as novas funcdes do Estado em um mundo globalizado exigem
novas competéncias, novas estratégias administrativas e novas institui¢cdes.” Behn (1998, p. 5)
defende esse novo paradigma de gestdo, pois acredita que o método tradicional da
administracdo publica € “muito lento, burocrdtico, ineficiente, pouco responsivo,

improdutivo”, ou seja, ndo produz os resultados que se espera de um governo.

A implementacdo desse novo conceito ganhou forca no Brasil a partir da criagdo do Plano
Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, que foi elaborado, em 1995, pelo entdo Ministério
da Administracdo e Reforma do Estado. De acordo com Ribeiro (2003, p. 1), esse Plano
orientou-se “pela busca de um novo padrio de financiamento do setor publico; [...] pela
criacdo de novos modelos organizacionais e institucionais e [...] pela flexibilizacdo e
orientacdo do planejamento e da gestdo para resultados [...]”. A administracdo publica
gerencial influenciou a sistemdtica de planejamento a partir de 2000, uma vez que “re-
introduziu a preocupagdo com a eficiéncia e a eficicia nas agdes governamentais” (RIBEIRO,

2003, p. 2).

Esse movimento de mudanga tem sido incentivado, no governo brasileiro, por concursos e
competicOes de gestdo, com previsdo de premiagdes € incentivos voltados exclusivamente a

participacdo de Orgdos publicos ou possibilitando a candidatura destes, juntamente com
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empresas privadas. O Prémio Nacional da Gestdo Publica (BRASIL, 2008), o Prémio
Exceléncia em Gestdao Publica do Governo do Estado de Minas Gerais (MINAS GERALIS,
2005) e o Prémio ANTP de Qualidade da Associacao Nacional de Transportes Publicos sao
alguns exemplos desses concursos. Algumas leis, como a Lei de Responsabilidade Fiscal e
Social (BRASIL, 2000) e programas como o “Programa Modernizando a Gestdo Publica”,
dos Governos dos estados de Minas Gerais, Alagoas, Sergipe, Pernambuco, Distrito Federal,
Rio de Janeiro, Sao Paulo e Rio Grande do Sul, o “Programa Nacional de Gestao Publica e
Desburocratizagao — GESPUBLICA”, do Ministério do Planejamento, Or¢amento e Gestao,
do governo federal, sdo outros mecanismos que t€ém contribuido de forma significativa para

essa mudancga.

A acado popular também se destaca nesse processo. Atualmente, o povo tem exercido maior
pressao politica sobre os governantes para garantir esforcos de mudanca. Isso tem ocorrido
gracas a democratizacdo do acesso a informacao. Os cidaddos passaram a ter mais consciéncia
acerca dos seus direitos. Como consequéncia, eles estdo interferindo de forma mais
significativa nesse processo. Para Souza (2005, p. 1), “os contribuintes acompanham as acdes
publicas e exigem que o dinheiro que ‘investem’ no governo seja melhor gerenciado.” Behn
(1998, p. 5) ressalta que “atualmente, cidaddos esperam que um governo produza resultados.

Eles ndo toleram mais a ineficiéncia ou a ineficacia.

Outra questdo relevante nesse processo ¢ que o desempenho das empresas publicas tem
representado importante forma de avaliar a gestdo dos governantes. Reportagem recente do
jornal Estado de Minas apresenta resultado de pesquisa realizada pelo instituto EM Data junto
a populacdo da cidade de Belo Horizonte. Ela mostra como o desempenho dos governos
federal, estadual e municipal reflete nos niveis de popularidade dos respectivos governantes
Lula, Aécio e Fernando Pimentel (ARANHA, 2008). Parcela significativa dos governantes ja
percebeu que uma boa avaliagdo da sua gestdo pode representar, futuramente, o bom

desempenho nas urnas.

De qualquer forma, independentemente das verdadeiras intengdes e, ou, motivacdes dessa
busca, a melhoria da gestdo publica é sem diivida uma causa nobre. Ela pode gerar beneficios
significativos para a populacdo, como a melhoria da qualidade dos servicos prestados, e pode
beneficiar também os funciondrios publicos. Nesse processo, eles podem ser contemplados

com melhores praticas de gestdo e desfrutar de maior qualidade de vida no trabalho. Alguns
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desses resultados ja podem ser percebidos junto aos governos que aderiram a algum programa
de gestdo pela qualidade ou de modernizacao da gestao. Exemplo disso € o Governo de Minas
Gerais que, com a implementacdo do “Choque de Gestdo”, conseguiu, dentre outros
resultados, sanear suas contas, atrair mais investimentos para o Estado, garantir pagamentos
em dia ao funcionalismo e gerar maiores oportunidades de emprego a populacao (VILHENA

et al., 2000).

Para cumprir os principios da eficiéncia e eficdcia, as instituicOes orientadas pela
administracao publica gerencial t€ém adotado ferramentas de gestdo, que antes eram utilizadas
apenas em instituicdes privadas. A definicdo de metas de desempenho e a previsdo de
recompensas (premiagdes extras) vinculadas ao alcance das metas sdo algumas dessas
ferramentas. Em Minas Gerais, por exemplo, o Governo do Estado adotou, por meio de
legislacdo especifica, um sistema denominado “acordo de resultados”. Neste sistema, sdo
pactuadas metas de desempenho entre os dirigentes de 6rgaos e entidades do poder executivo
que, caso sejam alcangados, podem garantir premiacdes em dinheiro aos servidores

(VILHENA et al., 2006).

Essa nova forma de gestdo representa uma sensivel mudanca nas relagdes de trabalho nas
instituicdes publicas, pois pode produzir alteracdoes significativas nas atitudes e
comportamentos dos funciondrios. Sao essas atitudes e comportamentos, sobretudo no servigo
publico, que t€ém preocupado pesquisadores da tematica e gestores dessas institui¢des. Essa
preocupacdo emerge da importancia que as pessoas representam e do seu papel nos resultados
das institui¢des. Davel e Vergara (2001, p. 31) sugerem que “pessoas ndo fazem somente
parte da vida produtiva das organizacOes. Elas constituem o principio essencial de sua
dindmica”. As organizacdes publicas sdo, em sua esséncia, empresas prestadoras de servicos.
Portanto, especialmente nessas organizacdes, as pessoas devem representar o centro das
atencdes. Se o produto ofertado € o servi¢o, e o servico é prestado por pessoas, hd uma
relacdo inevitdvel entre a qualidade dos servigos e a “qualidade” das pessoas. Loverlock e
Wirtz (2006, p. 258) afirmam que “por trds da maioria das organizacOes de servigos bem-

sucedidas de hoje estd o sério compromisso com a gestdo eficaz de recursos humanos...”.

Essa relagdo de interdependéncia entre pessoas e resultados evidencia a importancia e a
necessidade do investimento na gestao dos recursos humanos nas instituicdes publicas. Nesse

sentido, a motivac@o dos funciondrios no trabalho aparece como um dos fatores mais criticos.
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Para Wright (2001), ela consiste em um dos grandes desafios da gestdo publica. Por outro
lado, pode fazer a diferenca nos resultados apresentados por uma organizagdo, devido a sua
estreita relacdo com o desempenho (WOOD JR.; PICARELLI FILHO, 2004). A motivacdo
dos funciondrios no trabalho estd associada a diversos fatores que permeiam o ambiente
organizacional. A definicdo de metas e a concessdo de recompensas, objetos do presente
estudo, sdo alguns desses fatores. Eles podem ter influéncia significativa sobre a motivacao
dos funcionarios no trabalho (LATHAM; LOCKE, 1979; LEVINSON, 2003; LOCKE,1968,
1982; LOCKE et al., 1988).

Na sequéncia desta dissertagdo, sdao apresentados: questdo de pesquisa, objetivos,
justificativas, referencial tedrico, metodologia de pesquisa, apresentacdo e andlise dos
resultados, conclusdo e referéncias consultadas. No referencial tedrico foram explorados os
principais construtos relacionados a proposta da investigacdo: a motivagdo no trabalho, as
metas e as recompensas. Como a pesquisa propde uma andlise no ambiente do setor publico, a

literatura referente a este setor também € revisada, nos mesmos moldes.

1.1 Problema de Pesquisa

A questdo que orienta a investigacdo aqui proposta é: como as metas € as recompensas

praticadas pelas institui¢des influenciam a motivag¢ao dos funciondrios publicos no trabalho?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa € identificar como as metas e recompensas praticadas pelas

instituicdes influenciam a motivacao dos funciondrios publicos no trabalho.
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1.2.2 Objetivos especificos

e [dentificar como os funciondrios publicos percebem e avaliam as metas nas institui¢des
onde trabalham;

e [dentificar como os funciondrios publicos percebem e avaliam as recompensas nas
instituicdes onde trabalham;

e Identificar os niveis de motivagdo dos funciondrios publicos no trabalho;

e Estudar as relacdes existentes entre as metas, as recompensas € a motivagao no trabalho,
segundo as hipdteses propostas;

e Estudar como as caracteristicas individuais se relacionam com as metas, as recompensas €
a motivagao;

e Validar o questiondrio utilizado para a medi¢do dos construtos;

e Validar os modelos hipotéticos propostos para caracterizar as relacdes entre metas,

recompensas € motivagao.

1.3 Justificativas

Como ja foi mencionado anteriormente, a motivacdo € um dos fatores criticos e um dos
grandes desafios no setor ptiblico (WRIGHT, 2001). Ao mesmo tempo, pode fazer a diferenca
nos resultados apresentados por uma organiza¢do devido a sua estreita relacdio com o
desempenho (WOOD JR.; PICARELLI FILHO, 2004). Neste sentido, fica evidente a

importancia de qualquer estudo que se proponha abordar o tema motivacdo no setor publico.

A maior parte das pesquisas que embasam evidéncias da relagdo entre metas, recompensas €
motivagdo tem sido realizada no ambiente de empresas privadas. No Brasil, além da caréncia
de estudos no setor publico envolvendo a temdtica, a definicdo de metas e a concessdo de
recompensas extras sdo praticas ainda muito incipientes. Essas ferramentas de gestdo, que ja
possuem ampla utilizagdo na iniciativa privada, ainda sdo pouco exploradas tanto pelos
gestores quanto pelos pesquisadores da administracdo publica brasileira. Desta forma, este

estudo torna-se necessdrio para enriquecer as teorias sobre o assunto e orientar os gestores
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publicos a alcancarem niveis mais elevados de motivagdo por parte dos funciondrios dessas
instituicdes. Na medida em que o estudo clarifica as relagdes existentes entre metas,
recompensas € motivacao, ele sinaliza os melhores caminhos e as questdes mais importantes a
serem tratadas pela organizagao, no sentido de tornar o ambiente de trabalho mais propicio a

motivagdo e ao alto desempenho.

Apesar de ainda pouco exploradas no setor, as metas e recompensas estdo sendo utilizadas em
um nimero cada vez maior de 6rgios publicos brasileiros. Em Minas Gerais isso jd ocorre em
varios Orgdos estaduais, a partir da implementacao do “Choque de Gestdo”, e comega a
ocorrer também em O6rgaos da Prefeitura de Belo Horizonte, com a implementa¢do do
programa “BH Metas e Resultados”. Diante dessa realidade, o presente estudo revela-se
necessario e oportuno, ao ser realizado com funciondrios publicos mineiros, pois pode

contribuir com conhecimento e informacdes importantes nesse processo de mudangas.

De maneira geral, os resultados dessa pesquisa podem contribuir para a melhoria da gestao de
pessoas e de resultados no setor publico. Eles podem também orientar outros estudos ou até
novas politicas no setor. Uma administracao publica eficiente e eficaz torna-se cada vez mais
necessdria para atender as demandas da economia e da sociedade. Além disso, ela pode gerar
beneficios significativos para a qualidade de vida da populacdo e dos proprios servidores
publicos. Uma gestao efetiva pode promover um ambiente de trabalho mais agraddvel para os
funciondrios. Funciondrios motivados podem produzir melhores resultados na prestacdo dos

servicos e, geralmente, estdo mais satisfeitos com o trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O setor publico difere do setor privado em muitos aspectos. Ele possui peculiaridades,
relacionadas a histdria, ao funcionamento e ao contexto no qual estd inserido, que devem ser
consideradas quando o assunto é comportamento de pessoas nas organizagdes. Portanto, antes
de partir para a andlise da motivacdo no ambiente do servigo publico, € importante conhecer

alguns aspectos importantes do contexto da administracdo publica.

2.1 Aspectos contextuais da administraciao pablica

Um dos principais aspectos a serem considerados em estudos comportamentais € a cultura,
pois ela se relaciona de forma inevitdvel com o comportamento humano. Essa relagcdo €
também observada no interior das instituicdoes. Neste sentido, a cultura organizacional revela-
se como um importante fator a ser analisado no caso deste estudo, embora nao seja o seu foco.
Tagliapietra e Bertolini (2007, p. 1) acreditam que “como a cultura representa a base de
valores aceito por uma sociedade, esses valores se refletem internamente nas organizacoes”.
Lima e Albano (2002, p. 1) compartilham dessa assertiva, pois afirmam que “o conjunto de
preceitos, politicas administrativas, valores e crencas é que dao forma ao modo especial e
unico de como as pessoas agem e interagem dentro de uma organiza¢do”. Para Fleury e
Fischer (1989, p. 117) a cultura também possui capacidade de ordenar, atribuir significacdes e
construir a identidade organizacional. Além de agir como elemento de comunicacdo e

consenso, ela oculta e instrumentaliza as relagdes de dominacao.

Para entender a cultura organizacional predominante no setor publico brasileiro, torna-se
necessario conhecer alguns tracos da cultura brasileira. Lima e Albano (2002, p. 1) entendem
que a cultura nacional, a regional e até mesmo a inter-regional interferem na cultura de cada
organizacdo. Para os autores, essa interferéncia ocorre “nos relacionamentos, padrdes de
conduta, forma de administracdo, enfim, preceitos de cada organizacdo”. Freitas (1991)
acredita que o conhecimento dos tracos brasileiros, que sdo caracteristicas gerais € comuns a
maioria do povo brasileiro, sdo de suma importancia para realizar uma andlise organizacional.

A autora entende que os tracos da cultura brasileira que se destacam s@o: a hierarquia,
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representada pela tendéncia a centralizagdo do poder dentro dos grupos sociais, O
distanciamento nas relagdes entre diferentes grupos sociais e a passividade e aceitacdo dos
grupos inferiores; o personalismo, que € caracterizado pela sociedade baseada nas relacdes
pessoais, a busca de proximidade e afeto nas relagdes e o paternalismo; a malandragem
incutida no tipico “jeitinho brasileiro” e a adaptabilidade e flexibilidade como meio de
navegacdo social; o sensualismo, caracterizado pelo gosto do erético e do social nas relacdes
sociais; e, finalmente, o traco aventureiro que define o tipo que tem aversdo ao trabalho

manual e metddico e € mais sonhador do que disciplinado (FREITAS, 1991).

Como jé dito anteriormente, os tragos culturais da populacdo brasileira sao internalizados nas
organizacodes. Isso ocorre em organizacdes de todos os setores. No caso do setor publico
brasileiro, Carbone (2000) classifica as caracteristicas culturais em dois grandes grupos:
aquelas que dificultam a mudanca e aquelas que facilitam a mudanca. No primeiro grupo sdo
relacionadas as seguintes caracteristicas: 1) Burocratismo - excessivo controle de
procedimentos que gera engessamento, complicagdes e falta de foco na administragio; 2)
Autoritarismo e centralizacdo - excessiva verticalizacdo da estrutura hierdrquica e
centralizacdo do processo decisorio; 3) Aversdo aos empreendedores - auséncia de
comportamento empreendedor para modificar e se opor ao modelo de producio vigente; 4)
Paternalismo - alto controle da movimentacdo de pessoal e da distribuicdo de empregos,
cargos e comissoes, dentro da 16gica dos interesses politicos dominantes; 5) Levar vantagem -
permanente vinganca em relagio ao opressor, tirando vantagem da coisa publica. Etica dibia,
nepotismo, fisiologismo, apadrinhamento e intermediacdo generalizada de favores e servigos;
6) Reformismo - desconsideracdo dos avancos conquistados, descontinuidade administrativa,
perda de tecnologia e desconfianga generalizada. Corporativismo como obstdculo a mudanca
e mecanismo de protecdo a tecnocracia. No segundo grupo, como caracteristicas que facilitam
a mudanca, o autor cita as seguintes: 1) Flexibilidade, mobilidade, mutabilidade e alta
criatividade — facilidade de conviver num cendrio de permanente mudanca e ambiguidade nas
relacdes sociais. “Jeitinho” extraordindrio para solucionar problemas complexos e de dificil
encaminhamento; 2) Boa convivéncia intercultural: facilidade para gerenciar grupos raciais e
étnicos. Boas perspectivas de convivéncia num cendrio globalizado. Diversidade
potencializadora e saidas inusitadas; 3) Alegria, simpatia e festividade: relacionamento e
sistemas de apoio informais baseados na afinidade e complementaridade. Desenvolvimento de
liderangas e grupos informais, tecendo redes de influéncia. Clima de trabalho corporativo,

alegre, criativo e favoravel.
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Pires e Macédo (2006) reforcam algumas dessas constatacdes. Para eles, as organizacdes
publicas brasileiras sdo caracterizadas pela burocracia, autoritarismo centralizado, o
paternalismo, a descontinuidade, a interferéncia politica externa a organizacio e a ingeréncia

politica. Os autores reforcam que € esta cultura que orienta a pritica de gestdo das

organizagdes publicas.

Alcadipani e Crubellate (2003), porém, recomendam cautela com as generalizagdes
observadas por diversos estudiosos da cultura brasileira. Eles lembram que a caracteristica
mais importante a ser considerada na interpretacdo da cultura organizacional brasileira € a
heterogeneidade. Qualquer andlise que despreze essa caracteristica é considerada superficial

pelos autores.

De maneira geral, percebe-se que alguns tragos representativos das instituicdes publicas
brasileiras advém da prépria estrutura organizacional. A estrutura refere-se a forma pela qual
a instituicdo se compde e se organiza para atender ao seu propdsito. De acordo com

Donaldson (1999, p. 105):

[...] estrutura é o conjunto de relacionamentos que sdo estabelecidos entre os
membros da organizag¢do, incluindo os relacionamentos de autoridade e de
subordinacdo (organograma da organizacdo) assim como 0S comportamentos
requeridos pelos seus regulamentos e os padrdes de comunicacdo e de
comportamento, em especial os relacionados com a tomada de decisdo.

Morgan (1996, p. 36) observa que:

A estrutura organizacional, regras, politicas, objetivos, missdes, descri¢cdes de
cargos e procedimentos operacionais padronizados desempenham uma fungdo
interpretativa [...] atuam como pontos primdrios de referéncia para o modo pelo
qual as pessoas pensam e ddo sentido aos contextos nos quais trabalham.

Existem, atualmente, varios modelos estruturais que, por suas caracteristicas, cumprem
relativamente bem os propédsitos relacionados as necessidades estratégicas das organizacdes
que os adotam. No caso especifico do servigo publico, o modelo burocratico caracterizado por
Weber (2002), com algumas alteracdes, ainda tem sido o mais utilizado, uma vez que
viabiliza o atendimento a uma série de regras peculiares a esse setor. No sistema burocratico,
a organizacao € projetada tal qual uma maquina, para desempenhar funcoes especificas, sendo
que cada parte dessa mdquina contribui para 0 méaximo desempenho do conjunto. A

autoridade € legitimada por meio de um sistema de regras e procedimentos estruturados em
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cargos e fungdes. “Precisdo, velocidade, clareza, conhecimento dos arquivos, continuidade,
unidade, subordinacdo rigorosa, reducio de atrito e dos custos de material e pessoal — sdo

levados ao ponto 6timo na administragdo rigorosamente burocratica” (WEBER, 2002, p. 150).

Souza (2005) observa a questdo da burocracia sob dois angulos:

Em alguns momentos, o desenho da Administracio Publica Brasileira procura
aproximar-se desse ideal de burocracia weberiana, profissionalizada, ndo
comprometida com patronagem, regida pela imparcialidade no tratamento das
questdes e pelo respeito a Lei ou ao Estatuto mas, por outro lado, resvalando para o
excessivo tecnocratismo, proprio do ethos de certos corpos da elite burocritica. Em
outros momentos, no entanto, vence a cultura patrimonialista, centrada na figura de
um chefe politico, carismdtico (lider messidnico) ou tradicional (patriarca ou
“coronel”) que seja; nesses periodos, os desenhos organizacionais, o uso dos
cargos, efetivos ou tempordrios, de carreira ou em comissdo, se caracterizam por
baixa profissionalizacdo e, por indicagdes e/ou designagdes sem levar em
consideracdo o mérito de seus ocupantes.

Saraiva (2002) observa que “a légica burocréitica € responsdvel por uma dindmica complexa
entre os funciondrios e a organizacdo, com reflexos perceptiveis sobre a cultura da
organizacdo, que apresenta significativa influéncia das normas internas”. O autor acredita que
a burocracia publica tém influéncia significativa sobre o desempenho e a cultura peculiar da
organizacgdo. Para ele “a burocracia € tdo enraizada, que remete a idéia de imobilidade, uma
vez que formas alternativas de organizacdo sdo rejeitadas — ou aceitas até a fase de

implementacdo de mudangas — tal a forca dos preceitos reguladores vigentes™.

O fato € que a op¢do por modelos estruturais alternativos ao burocratico pelas instituigdes
publicas ndo € tdo simples como pode parecer. Apesar de algumas organizagdes publicas ja
terem incorporado conceitos mais modernos na gestdo, mudando em parte suas estruturas,
verifica-se que a esséncia do modelo burocritico permanece. As leis existentes no pais, como
a Lei de Responsabilidade Fiscal e Social (BRASIL, 2000), a Constituicao Federal (BRASIL,
1994), os estatutos dos servidores publicos, dentre outras, ainda induzem os gestores publicos
a se apoiarem na estrutura burocrdtica como forma de garantir o rigor € o controle necessarios

ao cumprimento de suas obrigagdes.

Além das questdes ja citadas, observa-se que as institui¢des publicas sdo impactadas por
diversas questdes externas a seus dominios: a economia, a politica, a legislacdo, questdes
sociais, dentre outras. Segundo Dussault (1992, p. 13), “As organizacdes de servigos publicos

dependem em maior grau do que as demais do ambiente sdcio-politico: seu quadro de
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funcionamento € regulado externamente [...] seus objetivos sdo fixados por uma autoridade
externa”. Essas pressoes e interferéncias do ambiente sécio-politico sobre as organizagdes
publicas, principalmente nas questdes relativas as diretrizes e a propria gestdo, também
representam um grande problema para a gestdo de pessoas nessas instituicdes. A
descontinuidade de governos, politicas e diretrizes de gestdo, muitas vezes causam efeitos

desastrosos na gestdo e, consequentemente, na motivacao dos funcionérios.

2.2 A motivacao no trabalho

A literatura apresenta diversas defini¢des para a motivacdo. A palavra motiva¢do tem origem
na palavra latina movere, que significa mover. De acordo com Bergamini (1997, p. 31), “essa
origem da palavra encerra a no¢do de dindmica ou de agcdo que € a principal tonica dessa
funcdo particular da vida psiquica”. A autora acredita que “O cardter motivacional do
psiquismo humano abrange [...] os diferentes aspectos que sdo inerentes ao processo, por

meio do qual o comportamento das pessoas pode ser ativado”. Para Mowen e Minor:

A motivagdo refere-se a um estado alterado de uma pessoa, o qual conduz a um
comportamento voltado a um objetivo. Ela é constituida de varias necessidades,
sentimentos e desejos que conduzem as pessoas a esse comportamento. A
motivacdo comeca com a presenca de um estimulo que impulsiona o
reconhecimento de uma necessidade. (MOWEN; MINOR, 2003, p. 90)

Solomon (2002) acredita que a motivagdo tem relagdo com processos que determinam que as
pessoas se comportem da forma como se comportam. Reis Neto e Marques (2004, p. 2)
entendem que “a motivagdo € vista como uma forca propulsora, cujas origens se encontram na
maior parte do tempo escondidas no interior do individuo”. Para Decenzo e Robbins (2001,
p. 60) “a motivacdo seria a disposicdo de fazer alguma coisa, quando essa coisa €

condicionada por sua capacidade de satisfazer alguma necessidade para o individuo”.

Luthans (1998, p. 161) define a motivagdo como um processo originario de uma deficiéncia
ou entdo de uma necessidade fisica ou psicoldgica. Para ele, seria esse processo o responsavel
por ativar o comportamento direcionado a um objetivo ou incentivo. Para Freitas:

A motivagdo é, entdo, sem sombra de duivida, responsdvel pela dinamizagdo e
canalizagdo dos comportamentos humanos com o objetivo de atingir uma



24

determinada meta e que neste contexto os estimulos servem de impulsionadores da
acdo humana. Assim, a motivacdo terd um papel determinante na forma e
intensidade que serd empregue por um individuo para a realizagdo de uma
determinada tarefa (FREITAS, 2006, p. 22).

Quanto a maneira pela a qual a motivacdo se processa no individuo, a maior parte dos autores
concorda que é por meio de um processo interno, mas que pode sofrer influéncia de fatores

3

externos. Para Aradjo (2006, p. 51), “ ninguém motiva ninguém”, mas ele acha que os
gestores devem ‘“‘proporcionar condi¢des que satisfacam ao mesmo tempo necessidades,
objetivos e perspectivas das pessoas e da organizacdo”. Wood Jr. e Picarelli Filho (2004) nao
acreditam na existéncia de fatores motivacionais universais. Para eles, os fatores variam de
individuo para individuo, variam ao longo do tempo e podem ser fruto da interacdo do

individuo com o grupo.

De qualquer forma, a necessidade de entender o que pode ser feito para melhorar os niveis de
motivacdo das pessoas impulsiona muitas pesquisas. De acordo com Souza (2001, p. 23), o
estudo da motivacdo humana representa [...] “uma tentativa de entender o que impulsiona, o
que dirige e o que mantém determinados padrdes de comportamento”. Para Bergamini (1997,

p- 30), é uma tentativa de “conhecer como o comportamento € iniciado, persiste e termina”.

No campo organizacional, esses estudos sdo centrados na motivag¢do no trabalho. Trata-se de
um fator critico de sucesso de uma organizacdo devido a sua estreita relacdo com o
desempenho. A motiva¢do pode produzir melhoria no desempenho individual e de grupos
quando se encontra aliada a convergéncia de competéncia, esfor¢cos e um sistema de gestdao
eficaz (WOOD JR.; PICARELLI FILHO, 2004).

Existem diversas teorias e crengas relacionadas a motivacdo e a maneira pela qual ela se
processa no individuo, o que torna esse tema alvo de polémica e divergéncias no campo
organizacional. Apesar dessas divergéncias, Bergamini (1997, p. 37) acredita que essas teorias
“se complementam e contribuem para o delineamento de uma visdo mais abrangente do ser
humano como tal, tendo em vista a natural complexidade que o caracteriza”. Lashey e Lee-
Ross (2003) classificam essas teorias em dois grupos, de acordo com o foco. Para eles, o
primeiro grupo foca a satisfacdo das necessidades dos individuos; o segundo, foca o processo
cognitivo envolvido a partir da criacdo de prioridades em funcdo das necessidades

motivacionais de cada um.



25

Para Freitas (2006, p. 23) “o grupo das teorias das necessidades [...] destaca as necessidades
internas das pessoas e o comportamento resultante do esforco por elas realizado para reduzir
ou saciar essas necessidades”. A autora relaciona as seguintes teorias como parte desse grupo:
a Teoria das Necessidades, de Maslow, a Teoria das Necessidades, de Frederick Herzberg, a
Teoria das Necessidades, de Alderfer (ERG) e a Teoria das Necessidades, de McClelland.
Com relagdo as teorias cognitivas, a autora acredita que elas “[...] focalizam-se na
compreensdo do processo subjacente a motivacdo no trabalho, tentando explicd-la através do
enfoque numa insuficiéncia ao nivel das necessidades e no comportamento resultante dessa
situac@o”. As teorias que se enquadram nesse grupo sdo: a Teoria da Equidade, a Teoria do

Refor¢o, a Teoria da Definicao de Metas e a Teoria das Expectativas.

No grupo das teorias das necessidades, duas delas podem ser consideradas referenciais. A
Teoria dos Dois Fatores e a Teoria da Hierarquia das Necessidades. Na Teoria dos Dois
Fatores, Herzberg (2003) trata os fatores relacionados a gestdo como higi€nicos e de
satisfacdo. Os fatores higi€nicos sdo aqueles caracterizados por se localizarem no ambiente
externo e abrangerem todos os beneficios que a organizacio oferece a seus empregados, tais
como a politica e administragcdo da empresa, a supervisio, o relacionamento com colegas e
chefes, as condicdes de trabalho, o saldrio, o status e a seguranca. Eles sdo tratados de
higiénicos, pelo autor, pelo fato de serem essencialmente preventivos, pois, quando nao estao
presentes e adequados, podem gerar insatisfacdo. No entanto, o autor constatou que a
reciproca dessa situacdo ndo conduz necessariamente a satisfacdo e, sim, a ndo-insatisfacdo.
Esses fatores também sdao conhecidos como fatores de contexto ou fatores extrinsecos. Ja os
fatores de satisfacdo, ainda segundo o autor, sdo aqueles provenientes da posicdo ocupada
pelo empregado na empresa, ou seja, a responsabilidade com as atividades que realiza, o
reconhecimento do seu trabalho e o crescimento profissional. Esses fatores, segundo o autor,
podem conduzir os empregados a possiveis graus de insatisfacdo, a satisfacao plena ou quase

plena. Eles também sdo conhecidos como fatores internos ou intrinsecos.

Na Teoria da Hierarquia das Necessidades, Maslow (1971) defende que, dentro de cada ser
humano, existe uma hierarquia de necessidades de cinco categorias. A primeira € mais bésica,
que ele chamou de fisioldgica, inclui a satisfacdo das necessidades bdsicas do corpo. Logo

apds vem a seguranca, que inclui a necessidade de protecdo contra danos fisicos e emocionais.
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A terceira € a social, englobando as necessidades de afei¢do, aceitagdo, amizade e sensacdo de
pertencimento. A quarta € a estima, que contempla os fatores internos de estima, como
respeito proprio, realizacdo e autonomia e fatores externos de estima, como o status, O
reconhecimento e a atencdo. A quinta e ultima é a autorealizagdo: contém a intenc¢do de
tornar-se tudo aquilo que se é capaz de ser, que inclui o crescimento, o alcance do préprio

potencial e o desenvolvimento.

Existem outras teorias relacionadas as necessidades que apresentam pequenas variacdes da
teoria das necessidades, de Maslow. De acordo com Aradjo (2006), tanto a Teoria ERG
quanto a Teoria das necessidades, de McClelland, reforcam e complementam a Teoria das
necessidades, de Maslow. O autor salienta que, para a Teoria ERG, “multiplas necessidades
podem operar em conjunto como motivadoras e a frustracdo em tentar satisfazer uma
necessidade de nivel alto pode resultar na regressdo da necessidade de nivel inferior”. Ja a
Teoria das necessidades, de McClelland, ainda segundo o autor, enfoca trés necessidades:

realizacdo, poder e associacao.

A questdo proposta para o presente estudo encontra embasamento principalmente nas teorias
classificadas acima como cognitivas, com destaque para a teoria das expectativas e a teoria da
definicao de metas. Essas teorias sao apresentadas em tépicos especificos na sequéncia deste

documento.

2.2.1 A motivacao no setor piublico

Algumas caracteristicas peculiares das institui¢des do setor ptiblico influenciam a motivagdo e
o comportamento dos empregados de forma distinta dos padrdes observados nas empresas
privadas. Para Houston (2000), as pessoas ocupadas no setor ptiblico t€m valores e motivos
diferentes daqueles empregados em organizagdes privadas. Crewson (1997) reforca que, além
de motivacdes, os funciondrios publicos t€m também expectativas diferentes em relagdo a
empregados de empresas privadas. Ele ressalta que no estudo do comportamento humano nas

organizacdes ndo se pode confiar apenas em suposi¢des e técnicas do setor privado. Esses
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estudos devem contemplar a investigacdo das relacdes entre os contextos organizacionais,

sistemas de recompensa, motivacao dos empregados e os padrdes de resultados posteriores.

Uma das caracteristicas mais marcantes do setor publico estd na prépria esséncia do trabalho
prestado pelas institui¢des. Todas elas sdo criadas com o objetivo de prestar servicos
importantes, que interferem direta ou indiretamente na qualidade de vida da populacdo. Desta
forma, as pessoas que trabalham no setor publico sdo automaticamente inseridas neste
contexto. Por meio do seu trabalho, elas podem contribuir para o alcance dessa nobre missao.
Essa nobreza da missdao € percebida por muitos autores como o mais potente fator de
motivacdo dos empregados de empresas publicas para o trabalho. Para Mann (2006), o motivo
para servir o bem publico € prevalecente na forca de trabalho das institui¢des publicas e essa
diferenca deve ser aproveitada como for¢a motivadora pelos gestores. Chanlat (2002, p. 7)
reforca esse entendimento ao afirmar que “o orgulho de pertencer a uma categoria que se
define pelo servigo dos outros é um poderoso fator de motivacdo, quando realmente assim
vivido”. O autor acredita que a reflexao sobre a motivacao no trabalho no setor publico passa
obrigatoriamente pela importancia e pelo papel que representa a ética do bem comum,
inerente ao tipo de trabalho desenvolvido nesse setor. Para ele “Ao introduzir praticas de
gestdo oriundas do setor privado, os reformadores [...] podem afetar o que fundamenta a acado
de utilidade publica no que ela tem de mais especifico, a ética do interesse geral e a defesa da
justica”. Moynihan e Pandey (2007) reforcam que as organizacdes publicas tém oportunidade
e responsabilidade de criar um ambiente que permita aos trabalhadores sentirem que estdo

contribuindo para o bem publico.

Alguns autores enxergam também outras questdes como determinantes ou influenciadoras da
motivacdo no setor publico. Para Brewer (2000), vdrias teorias e profissionais da
administracdo publica concordam que existe uma predisposicdo de algumas pessoas para o
trabalho no servico publico. Segundo o autor, essa predisposi¢do se relaciona a quatro
concepcoes: os individuos que detém essas concepgdes sdo referidos como samaritanos,
comunitaristas, patriotas e humanitdrios. De acordo com Perry (1997), a motiva¢ao dos
individuos no servico publico se desenvolve a partir da exposicdo a uma variedade de
experiéncias, algumas associadas a infancia, algumas associadas a religido e algumas
associadas a vida profissional. Moynihan e Pandey (2007) estudaram o papel desempenhado
pelos fatores organizacionais na definicio da motivacdo no servigo publico, por meio de

pesquisa com gestores de servicos humanos e de saide. Seus achados reforcaram o papel do
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contexto sdcio-histérico na motivacdo no setor publico € mostraram que a motivacdo tem
relacdo positiva com o nivel de educacdo do empregado, sua filiagdo em organizacdes

profissionais, a autoridade hierdrquica e os esfor¢os de reforma.

Alguns autores concordam que existem as diferencas, mas fazem uma avaliacdo distinta do
impacto dessas diferencas na motivacao no setor publico. De acordo com Baldwin (1987), as
diferencas entre setor publico e privado, frequentemente citadas na literatura, ndo t€ém impacto
substancial na motivacdo. Buelens e Broeck (2007) reforcam essa crenga, pois acreditam que
as diferengas nos niveis hierdrquicos sdo determinantes da motiva¢do mais importantes que as
diferencas entre os setores publico e privado. Suas pesquisas indicaram ainda que a maior
parte das diferencas observadas entre esses setores foi totalmente ou parcialmente explicada

pelas diferencas no conteido do trabalho, e ndo pelo préprio setor.

E importante ressaltar que a maior parte dos estudos e constatacdes apresentadas pelos autores
citados acima nao foi realizada no Brasil. Foram encontrados poucos estudos sobre
motivacdo, tendo como ambiente o setor publico brasileiro, € a maior parte dos encontrados
mostrou-se superficial ou irrelevante para o presente estudo. Desta forma, permanecem

davidas sobre a validade de algumas dessas assertivas para o caso do setor publico brasileiro.

2.3 Os efeitos das metas sobre a motivacao no trabalho

A garantia de bons niveis de desempenho e o alcance dos objetivos organizacionais
representam atualmente, para as empresas e instituicdes, mais do que uma simples pretensao.
Trata-se de uma questdo de sobrevivéncia. Acontece que, em muitos casos, falta clareza
nesses objetos e, consequentemente, 0s gestores ndo sabem exatamente o que esperam de seus
empregados. Outra situagdo muito comum € que, apesar de os objetivos serem claros para a
alta gestdo, ndo sdo suficientemente claros para os empregados. Para garantir o sucesso das
institui¢des, ¢ fundamental que esses objetivos sejam bem claros para gestores e empregados,
mas isso ainda ndo é tudo. E preciso que todos saibam o que precisa ser feito, queiram fazer e
saibam como fazer. Neste sentido, para serem realmente efetivas, as ferramentas de gestao

devem ser capazes de resolver esses problemas.
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A definicdo de um sistema de metas na organizacdo € uma ferramenta de gestdo que pode
apresentar efeito significativo sobre a motivacdo e o desempenho dos empregados. A meta
tem uma func¢do importante de direcionamento do esforco e das acdes. De acordo com Locke
e Latham (2002), a meta consiste no objetivo ou alvo de uma acdo. Para Reis Neto e Marques
(2004, p. 7) “as metas dizem a um empregado o que precisa ser feito e quanto esfor¢o serda
necessario empregar”’. Quando o funciondrio tem clareza daquilo que precisa buscar, torna-se
mais facil canalizar energias para alcancar o resultado. As metas, principalmente as
individuais, conferem essa clareza. Para Latham e Locke (1979), a defini¢cdo de metas, além
de ser mais efetiva que outros métodos, pode representar o principal mecanismo pelo qual

esses outros incentivos afetam a motivagao.

Locke e Latham (2002) acreditam que as metas tém efeitos sobre o desempenho por meio de
quatro mecanismos: 1) Eles acreditam que as metas possuem uma func¢do diretiva, ou seja,
elas direcionam a atencdo e os esforcos para atividades relevantes e afastam das atividades
irrelevantes para o seu alcance; 2) Para eles, as metas t€ém uma funcdo energizante, ou seja,
quando elas sao mais dificeis, conduzem a esforcos maiores; 3) As metas afetam a
persisténcia. Quando elas sdo dificeis, por exemplo, exigem esforco por um tempo maior; 4)
As metas afetam a acdo de forma indireta pelo fato de conduzirem ao despertar, descoberta e,

ou, uso de conhecimentos e estratégias relevantes para a tarefa.

De acordo com Latham e Locke (1979), algumas caracteristicas sdo essenciais para a
composi¢do de um sistema de metas efetivo, ou seja, que tenha efeitos praticos sobre a
motivacdo, esfor¢co e desempenho dos empregados. Eles acreditam que existe uma relagdo
entre a dificuldade da meta e o desempenho. Em suas pesquisas, verificaram que o maior
nivel de esforco e desempenho sdo alcangados quando a tarefa € moderadamente dificil. Para
os autores, metas fdaceis conduzem a baixos niveis de desempenho. Elas devem ser
desafiadoras, mas alcancdveis. Eles verificaram ainda que, se as metas, além de dificeis, s@o
também especificas, podem conduzir a desempenhos ainda superiores. Para eles, orientar as
pessoas apenas a fazer o seu melhor, sem definir metas, ndo produz efeitos significativos
sobre o desempenho. Para Locke e Latham (2002), nas tarefas que sdo mais dificeis, as metas

de aprendizado podem ser superiores as metas de desempenho.

Locke et al. (1988) acreditam que a definicdo de metas resulta mais facilmente em melhores

desempenhos quando: 1) os funciondrios possuem habilidade suficiente para alcancar as
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metas; 2) recebem feedback do seu progresso em relacdo ao alcance da meta; 3) o gerente da
suporte e € encorajador; 4) sdo concedidas recompensas, tais como dinheiro, para empregados
que alcancam as metas; 5) hd aceitacdo das metas por parte dos empregados. Algumas dessas
assertivas sdo também observadas no modelo de definicio de metas de Latham e Locke

(1979) na Figura 1.

Fontes de contribuicio Elementos de apoio Beneficios
Estudo de tempo e Recursos, politicas Alto desempenho;
movimento; organizacionais, seleg@o, Clareza de papéis;
Nivel prévio de desempenho; treinamento, planos de Orgulho na realizacio
Participacio; acdo, feedback. (com sucesso)
Delegacio;

Constrangimentos externos; 7'y
Metas Organizacionais.

Alcancando o
comprometimento com a Atributos das metas
Egplec1f1c1dade; Esfor¢o Desempenho
Instrucdes; » Dificuldade; | direcionado »| (sucesso ou
Confianga; De grupo ou fracasso na
Apoio; individuais. meta)
Competi¢do espontinea;
Sucesso anterior.
\ 4
Superando a resisténcia a Perigos

aceitacio das metas

Insatisfacdo (com

Formacao, desenvolvimento f‘r,aclalfSO)’

de competéncias; Ata 0s;

Participacio; Areas sem metas,
ignoradas.

Recompensas, incentivos.

FIGURA 1 - Modelo da Teoria da Definicao de Metas de Latham e Locke (1979)
Fonte: LATHAM; LOCKE, 1979. (Adaptacio)

No modelo proposto, o desempenho (sucesso ou fracasso no alcance da meta) pode gerar
beneficios ou alguns perigos para a instituicdo. Os principais beneficios sdo o alto
desempenho, a clareza dos papéis e o orgulho na realizacdo da tarefa, por parte do empregado,
quando ela é desempenhada com sucesso. Os principais perigos sdo: a insatisfacdo do

empregado no caso de fracasso no alcance da meta, o uso de atalhos indesejados para o
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alcance das metas e o risco de dreas ou atividades, para as quais ndo foram definidas metas,
serem ignoradas pelos empregados. O modelo mostra também que desempenho é afetado
diretamente pelo esfor¢o direcionado a tarefa e por elementos de apoio, tais como recursos,
politicas organizacionais, processos de selecdo, treinamentos, planos de acdo e feedback. O
esfor¢co direcionado a tarefa é afetado diretamente pelos seguintes atributos da meta:
especificidade, dificuldade e o fato de as metas serem de grupo ou individuais. Esses atributos
podem ser afetados por diversos fatores que foram classificados em trés grupos pelos autores.
O primeiro grupo é composto pelas fontes de contribuicdo, tais como: estudos de tempo e
movimento na execucdo das tarefas, estudo do nivel de desempenho prévio, participagdo,
delegacdo, constrangimentos externos e metas organizacionais. O segundo grupo corresponde
aos fatores que contribuem para o comprometimento com a meta, ou seja, instrugdes aos
empregados, confianga, apoio gerencial, a competicdo espontanea e o sucesso anterior. O
terceiro grupo contempla os fatores que contribuem para reduzir a resisténcia a aceitagdo das
metas por parte dos empregados. Sdo eles: a formagdo adequada, o desenvolvimento de

competéncias, a participacao e as recompensas e incentivos proporcionados aos empregados

A Figura 2 apresenta um modelo mais recente da teoria. Ele destaca os elementos essenciais
da teoria da definicdo de metas de Locke e Latham (2002). Neste modelo, o desempenho
inclui aspectos como produtividade, melhoria de custos e realizacdo e é afetado diretamente
por trés grupos de fatores. O primeiro grupo é composto pelos fatores que, segundo os
autores, atuam como moderadores. S3o eles: o comprometimento do empregado com a meta,
a importancia que os empregados atribuem as metas, a autoeficicia do empregado, o feedback
recebido pelo empregado sobre seu desempenho com as metas e o nivel de complexidade da
tarefa. O segundo grupo contempla as questdes centrais das metas, como a especificidade,
dificuldade e se elas sdo de desempenho, de aprendizado ou se sdo proximais. O terceiro
grupo € composto por outros mecanismos como: escolha da tarefa, dire¢do, esfor¢o
empregado na execucdo, persisténcia e estratégia utilizada. O modelo mostra ainda que o
desempenho e as recompensas podem gerar satisfacdo nos empregados. Essa satisfacdo afeta a
disposi¢cdo dos empregados a se entregarem a a novos desafios. Esse processo proporciona um

link de retroalimentacdo nos moderadores citados acima.
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Moderadores

Disposigdo para
se entregar a
novos desafios

Comprometimento com
a meta

Importancia das metas
Auto-eficicia
Feedback
Complexidade da tarefa

A

Meta l
Central Satisfagao
o Desempenho Som h
Espeglﬁcldade » (Produtividade, | esempenho
Dificuldade melhoria de > e
(metas de custos realizacdo) recompensas
desempenho e
aprendizado,
metas proximais. Mecanismos
Escolha/direcao
Esfor¢o
Persisténcia
Estratégia

FIGURA 2 - Elementos essenciais da teoria da definicao de metas e o ciclo do alto desempenho de Locke e
Latham (2002).

Fonte: LOCKE; LATHAM, 2002. (Adaptag@o).

Alguns construtos ainda nio esclarecidos anteriormente merecem destaque neste modelo. E o
caso da importancia das metas, da autoeficicia, do feedback e da complexidade da tarefa.
Quanto a importancia das metas, os autores acreditam que os empregados sdo mais motivados
a alcancar metas que lhes parecam importantes e relevantes de alguma forma. As metas
podem ser vistas pelos empregados como importantes, de forma natural, pelo préprio contexto
do trabalho, ou pela sua vinculacgdo a algum tipo de incentivo ou recompensa. A autoeficicia
corresponde a crenca dos empregados na propria capacidade para o alcance das metas. Ela
também tem efeitos importantes sobre a motivacdo e ¢é definida principalmente pela
competéncia do empregado para o desempenho das tarefas. Na composicao da competéncia,
sdo importantes outros fatores ja citados, tais como treinamento, capacitacao, estratégia, nivel
de esforco e dificuldade da tarefa. Os autores acreditam também que, para garantir efetividade
no processo da motivacdo e desempenho, € necessario que as pessoas sejam informadas sobre
seu progresso em relacdo as metas. Esse feedback é importante para que as pessoas ajustem o

nivel de esfor¢o e a estratégia para o alcance das metas. Quanto a complexidade, os autores

avaliam que tarefas complexas elevam os niveis de competéncia e estratégia exigidos para o
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alcance das metas. Diante de tarefas complexas, os empregados sdo levados a desenvolver

novas estratégias e competéncias para alcangar as metas definidas.

Outro fator relevante na teoria é o comprometimento com a meta. Para entendé-lo melhor,
Locke et al. (1988) mostram na Figura 3 uma representacdo do modelo do comprometimento
com a meta. Nesse modelo, os autores defendem que o comprometimento € fruto de um
processo cognitivo influenciado por fatores externos, interativos e internos do individuo. Os
fatores externos sdo compostos basicamente pela autoridade exercida pelas liderancas, a
influéncia de pessoas do mesmo nivel (grupos), modelos de comportamento e recompensas ou
incentivos externos, tais como dinheiro, premiagdes, etc. Os fatores interativos referem-se a
participacdo dos empregados nas decisdes. Os fatores internos referem-se a expectativa

quanto ao desempenho, a autoeficdcia e as recompensas internas, ou recompensas intrinsecas,

tais como o interesse pelo tipo de trabalho, responsabilidade e realizac3o.

Fatores Externos

Conteudo da
- Autoridade;

o meta
- Influéncia de grupo,
modelos;
’ Processo
- Recompensas
externas e incentivos. >
Coenitivo Comprometi- Y
Fatores Interativos g mento com a meta | | Desempenho

A
A

A 4

- Participagdo
(superior e/ou no
mesmo nivel e Fatores internos
subordinado) -Expectativa;

- Auto-eficécia;
- Recompensas
internas

FIGURA 3 - Modelo de comprometimento de Locke et al. (1988).
Fonte: Adaptado de LOCKE, Edwin A.; LATHAM, Gary P.; EREZ, Miriam. The Determinants of Goal
Commitment. Academy of Management. The Academy of Management Review, v. 13, n. 1, Jan. 1988.
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De todas as varidveis citadas, Locke e Latham (2002) afirmam que as metas pessoais
(individuais), juntamente com o comprometimento com a meta e a autoeficicia, sdo as mais
importantes no processo, pois representam as principais € mais imediatas for¢as motivacionais
determinantes da ac¢do. Os autores acreditam que essas varidveis podem mediar os efeitos dos
incentivos externos. Levinson (2003, p. 107-116) também acredita que as metas pessoais
podem constituir um forte fator motivador. Ja para Robbins (2005), “a fixacdo individual de
objetivos ndo funciona igualmente bem em todas as tarefas.”. Ele avalia que os objetivos
individuais funcionam melhor para tarefas simples, familiares e independentes. Para os outros
casos, sao mais eficientes as metas de grupo. O’Leary-Kelly et al. (1994) verificaram em suas
pesquisas que as metas de grupo t€ém um forte efeito sobre o desempenho do grupo.

Outra varidvel que merece destaque € a participacdo dos funciondrios no processo de
definicdo das metas. Para Robbins (2006), ela é vista de forma positiva. Segundo ele, as
pessoas tendem a aceitar melhor um objetivo dificil quando participam da sua definicdo. Essa
assertiva é compartilhada por Latham e Locke (1979). Para eles, essa participacdo, além de
contribuicao motivadora, auxilia na superacdo da resisténcia dos empregados a aceitagao das

metas.

Alguns autores levantaram fatores negligenciados ou ndo referenciados na teoria da defini¢do
de metas. Fried e Slowik (2004) propdem a integracdo do tempo, na teoria da definicao de
metas, pelo fato de acrescentar dinamismo e validade em ambientes de trabalho complexos e
em constantes mudancgas. Eles acreditam que o tempo pode ser integrado dentro dos
componentes principais da teoria da definicio de metas, juntamente com a dificuldade,
especificidade e a capacidade de atingir metas. Austin e Bobko (1985) atentam para a
distingdo entre metas de quantidade e qualidade e medidas de desempenho, os conflitos
inerentes ao processo de definicdo de metas e aos niveis de andlise individual e de grupos.
Eles sugerem a necessidade de limites na aplicacido da definicdo de metas. Oyadomari et al.
(2008) defendem a integracdo das metas. Eles acreditam que remuneragdo varidvel, com
metas individuais, estd associada ao alcance das metas organizacionais e que o conflito de
agéncia pode se apresentar se as metas individuais ndo forem associadas as metas globais da

organizacao.

A defini¢cdo de metas pode também gerar outros efeitos indesejados para as organizacoes.

Schweitzer et al. (2004) acreditam que pessoas orientadas por metas a cumprir S0 mais
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facilmente engajadas em comportamento antiético que aquelas orientadas a fazer o seu
melhor. Os autores afirmam que isso € vdlido para metas vinculadas ou ndo a incentivos
econOmicos e que essa relacdo € mais forte quando as pessoas t€m pouco tempo para cumprir
suas metas. Para Latham e Locke (1979, p. 68), o uso incorreto da definicio de metas pode
causar mais problemas que resolvé-los. Segundo os autores, metas injustas, arbitrarias e
inalcangédveis podem resultar em insatisfagdo e fraco desempenho. Além disso, dreas da

empresa ou atividade, para as quais nao sao definidas metas, podem ser ignoradas.

Locke e Latham (2004) apresentam seis recomendagdes para edificar teorias da motivagao
com maior validade, mais completas, de maior escopo, mais uteis e mais efetivas que as
teorias existentes: 1) Integrar as teorias existentes em uma mega teoria para a motivacao no
trabalho; 2) Criar uma ciéncia ilimitada para a motivagcdo no trabalho; 3) Estudar os vérios
tipos de relacdo especificos de motivagdes gerais e situacionais; 4) Estudar a motivagao
inconsciente bem como a consciente; 5) Usar as introspeccdes explicitas nas teorias

edificadas; 6) Reconhecer o papel da voli¢do na agdo humana quando formular teorias.

Para sintetizar as contribuicdes dos autores citados, pode-se relacionar pelo menos 15
caracteristicas distintas, desejdveis para que um sistema de metas seja mais efetivo e tenha
efeitos positivos sobre a motivacdo e o desempenho individual e institucional. Elas sdo as
seguintes: 1) O sistema deve ser composto por metas individuais, de grupos e institucionais
(LEVINSON, 2003, O'LEARY-KELLY et al.,1995); 2) Deve haver integracdo entre as metas
individuais, de grupo e institucionais (OYADOMARI et al., 2008); 3) As metas devem ser
especificas e dificeis, porém, alcancdveis; 4) As metas devem ser aceitas pelos funciondrios;
5) As metas devem ser consideradas como importantes e relevantes pelos funciondrios; 6) As
metas devem ser vinculadas a recompensas extras; 7) As metas devem ser claramente
definidas; 8) As metas devem ser devidamente comunicadas a todos na organizacio; 9) Deve
haver feedback constante da evolucdo do desempenho em relagdo das metas; 10) Deve haver
participacdo dos funciondrios na definicdo das metas; 11) Os funciondrios devem ser
devidamente orientados, treinados e capacitados para alcancgar as metas; 12) Os funciondrios
devem receber suporte gerencial adequado para alcancar as metas; 13) Devem ser definidas
metas de aprendizado para tarefas mais complexas; 14) Todas as dreas e atividades mais
importantes devem ser contempladas por metas (LATHAM e LOCKE, 1979; LOCKE e
LATHAM, 2002; LOCKE et al., 1988); 15) Os métodos utilizados pelos empregados para
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alcancar as metas devem ser observados para coibir possiveis agdes antiéticas

(SCHWEITZER ET AL, 2004).

2.3.1 Os efeitos das metas sobre a motivacao no setor publico

Wright (2001) realizou uma pesquisa para checar, no setor publico, a validade das teorias das
metas cognitivo sociais. O autor avaliou a influéncia de quatro antecedentes da motiva¢ao no
trabalho, que foram previamente identificados nessas teorias: a especificidade das metas, a
dificuldade das metas, a importancia das metas e a autoeficidcia. Com base, sobretudo, nas
teorias da administracdo publica, foram também incorporados ao estudo outros construtos
para andlise da influéncia sobre a motivacdo: as metas conflitantes, os constrangimentos
processuais, a estrutura de recompensas e o feedback. Os resultados, de maneira geral,
apoiaram a maior parte das relacdes investigadas. Eles confirmaram a validade das teorias da
definicdo de metas e cognitivas sociais no setor publico, uma vez que identificaram a
influéncia direta sobre a motivacdo no trabalho, no setor publico, por parte de trés das quatro
varidveis testadas: dificuldade das metas, a autoeficicia e a especificidade das metas. Quase
trés quartos da variancia total da motivagdo dos funciondrios publicos no trabalho foi
explicada por essas trés varidveis. Foi identificado também que os conflitos de metas
organizacionais que foram encontrados tém uma influéncia positiva sobre os
constrangimentos processuais € uma influéncia negativa sobre a especificidade das metas
organizacionais. Por fim, o estudo confirmou o papel que desempenham as varidveis de
contexto no modelo da motivac¢do no trabalho e confirmou que as diferencas (peculiaridades)
do setor podem ter um importante efeito sobre a motivacdo dos empregados. Isto pelo fato de
essas diferencas, como as metas conflitantes, influenciarem indiretamente os trés principais
antecedentes da motivacdo no trabalho, identificados pelas teorias da defini¢do de metas e
cognitivas sociais. O modelo tedrico obtido como resultado dos estudos encontra-se

representado na Figura 4.
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FIGURA 4 - Modelo de Motivacio no Trabalho no Setor Piblico de Wright (2001).
Fonte: WRIGHT, 2001. (Adaptacio)

Em um novo estudo realizado, Wrigth (2007) verificou que os empregados publicos sdo mais
motivados no trabalho quando tém tarefas desafiadoras e claramente entendidas, que eles
acreditam serem importantes e alcancaveis. O valor intrinseco que os empregados percebem
na missdo institucional influencia a motiva¢do no trabalho. Isso ocorre porque a missao
incrementa a importancia do trabalho. A disponibilidade de recompensas extrinsecas
relacionadas ao desempenho tem uma influéncia significativa no grau de importincia que os
empregados atribuem a seus trabalhos. No entanto, essa influéncia foi menor que aquela
atribuida as recompensas intrinsecas provenientes da missao institucional. Como pode ser
observado no modelo tedrico da Figura 5, o autor constata que a importancia do trabalho afeta
diretamente a motivagdo e confirma a influéncia da dificuldade do trabalho, da autoeficécia e

especificidade do trabalho observada no estudo anterior.
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FIGURA 5 - Modelo de Motivacdo no Trabalho no Setor Piblico de Wright (2007).
Fonte: WRIGHT, 2007. (Adaptacio)

Como pode ser observado, na revisao de literatura realizada ndo foram encontradas
publicagdes cientificas que relacionassem a definicdo de metas a motivagdo no trabalho de
funciondrios publicos brasileiros. As publicacdes encontradas apresentam pesquisas que
refletem a realidade do setor publico de outros paises. Desta forma, no estudo, elas sdo
consideradas com ressalvas, tendo em vista as diferencas culturais, ambientais e estruturais

em relacdo ao setor publico brasileiro.

Um dos motivos, pelos quais a literatura nacional apresenta poucas contribuicdes neste
sentido, pode ser o fato de a pratica de definicdo de metas no servico publico brasileiro ser
muito recente e, portanto, adotada ainda por poucas instituicdes. Esta prética estd relacionada
aos conceitos da administracdo publica gerencial e ndo € contemplada no modelo tradicional

burocratico ainda dominante na maioria das instituigoes.
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2.4 Os efeitos das recompensas sobre a motivacao no trabalho

A influéncia das recompensas externas sobre a motivacdo e o desempenho dos empregados
para o trabalho € objeto de muitas discussdes e controvérsias entre os tedricos da
Administracdo e da Psicologia. Para Child (2005), esse € um assunto muito complexo e conta
com vdrias teorias conflitantes. De acordo com Tanure et. al. (2007, p. 133), “[...]as
recompensas constituem uma esfera da gestdo de desempenho que nos apresenta atualmente
mais perguntas do que respostas [...]”. De qualquer maneira, existem muitos autores que

concordam que incentivos externos afetam a motivagao no trabalho.

A principal teoria que relaciona as recompensas com a motivacdo ¢ a Teoria da expectativa.
Nessa teoria, Vroom (1964) defende que a motivacdo de uma pessoa depende do produto
entre a expectativa, a instrumentalidade e a valéncia, em que a expectativa € a percepcao de
que o esforco empregado em uma tarefa conduzird ao desempenho desejado. A
instrumentalidade é a percepcdo de que o desempenho conduzird a uma recompensa e a
valéncia € o valor que a pessoa atribui a recompensa recebida. Em outras palavras, o
individuo tende a se esforcar em alguma tarefa quando acredita que esse esfor¢o resultard no
desempenho desejado, que esse desempenho resultard em uma recompensa € que essa

recompensa seja atrativa ou desejada por ele.

Em termos praticos, no ambiente organizacional, a expectativa é gerada no empregado a partir
do momento em que ele percebe que o seu esfor¢o pode conduzir ao desempenho esperado
pela organizacdo. A instrumentalidade aparece quando existe a possibilidade de recompensa a
partir do desempenho alcancado, ou seja, quando o funciondrio percebe que o seu
desempenho pode resultar em recompensas como dinheiro, seguranca no cargo, aceitacio
social, reconhecimento, trabalho interessante, e uma infinidade de combinacdes que uma
pessoa pode procurar realizar simultaneamente. A valéncia € a intensidade de satisfacdo ou
frustragdo, ligada ao resultado, que a pessoa experimenta na sequéncia do comportamento. De
acordo com Freitas (2006, p. 33) “se a valéncia for nula ou negativa, o individuo ndo estara
motivado para atingir um determinado objetivo, acontecendo o mesmo se a expectativa for
nula ou negativa”. A autora acredita que a motivacao s existird se a valéncia e a expectativa

forem positivas. Ela afirma ainda que ‘“quanto maior for o valor que o individuo atribuir
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subjetivamente a uma recompensa € quanto maior for a probabilidade por si admitida para a
realizacdo da tarefa, maior serd a sua motivacdo para o efeito”. Child (2005) acredita que, se
as pessoas concluem que um maior esforco da parte delas conduz a um melhor desempenho,
mas que esse desempenho ndo conduz a recompensas adicionais, é provavel que esse esforco

seja desencorajado.

A partir da Teoria das Expectativas de Vroom (1964), Porter e Lawler III (1968) propuseram
o modelo tedrico mostrado na Figura 6 com o intuito de relacionar esfor¢o, desempenho,
satisfacdo e outras varidveis importantes nessa relacao. Nesse modelo, os autores sugerem que
o nivel de esfor¢co empregado na tarefa € influenciado diretamente pelo valor da recompensa e
pela probabilidade percebida de recompensa pelo esfor¢o, ou seja, o esfor¢co que o funciondrio
emprega no trabalho depende do valor que ele atribui a recompensa oferecida pela empresa e
da probabilidade que ele enxerga de seu esfor¢o resultar em tal recompensa. Esse esforco
empregado pode ou nao resultar no desempenho desejado para a empresa. De qualquer forma,
o modelo sugere que o esfor¢co tem maior probabilidade de resultar no desempenho desejado
quando o empregado possui habilidades e competéncias compativeis com a tarefa e quando ha
de sua parte uma clara percep¢ao dos papéis, ou seja, quando ele sabe o que deve ser feito
para alcancar o desempenho desejado. Na sequéncia, o modelo indica que o desempenho pode
resultar em dois tipos de recompensas: as intrinsecas e as extrinsecas. As recompensas
intrinsecas, segundo os autores, sdo aquelas administradas pelo préprio individuo e as
recompensas extrinsecas sdo aquelas administradas pela organizac¢do. Para Child (2005), as
principais extrinsecas sdo os saldrios, beneficios, seguros e titulos, promog¢des, prémios
especiais e simbolos de status. As recompensas intrinsecas sdo menos tangiveis € podem estar
presentes em vdrias questdes relacionadas ao trabalho como o conteudo, responsabilidade,
reconhecimento, autonomia, interacdo social, participacdo na definicio de metas,
determinacdo de métodos de trabalho, feedback e informagdo. O autor afirma ainda que,

apesar de serem menos tangiveis, as recompensas intrinsecas t€ém efeitos muitos importantes.

O modelo tedrico da Figura 6 mostra ainda que as recompensas recebidas, juntamente com a
percepcao de equidade gerada pelas recompensas, contribuirdo para definir os niveis de
satisfacdo do empregado. Esses niveis influenciam a percep¢dao de valor da recompensa por
parte do empregado, funcionando como um laco de feedback no processo. A percep¢ao de
equidade das recompensas € definida quando o empregado faz o julgamento de

compatibilidade entre o desempenho por ele apresentado e as recompensas recebidas. Outro
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laco de feedback estabelece a relagdo entre o desempenho, as recompensas e a probabilidade
percebida de recompensa pelo esforco. Ele mostra que o desempenho alcancado pelo
empregado, juntamente com as recompensas recebidas, influenciard a sua percepcio de que o

esforco resulta em recompensa.

Segundo modelo tedrico de Porter e Lawler III (1968), sdo as seguintes as percepcdes que o
empredado precisa ter do processo para que ele apresente a motivagdo e o desempenho
desejado pela organizacdo: 1) Perceber que seu esfor¢o conduz a um melhor desempenho. Se
essa relacdo ndo existe ou ele ndo acredita nela, pode nio ocorrer o esfor¢o desejado de sua
parte; 2) Acreditar que o seu desempenho € observado e que, quando alcancado, resultard em
recompensas. Se isso ndo ocorre, ele pode ndo ver razdes para buscar um melhor
desempenho; 3) Considerar atrativos os tipos e valores das recompensas, sejam elas
intrinsecas ou extrinsecas. Caso ele considere pouco atrativas as recompensas, sua motivagao
pode ser menor; 4) Perceber compatibilidade entre o desempenho apresentado e as

recompensas recebidas.
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FIGURA 6 - Relacao entre recompensa, esforco e desempenho individual de Porter e Lawler III (1968).
Fonte: PORTER; LAWLER III, 1968. (Adaptacio)

Outros autores compartilham com as idéias de Lawler e Porter (1968). Child (2005) acredita

que a teoria da expectativa é uma das mais importantes para esclarecer a ligacdo entre as

recompensas, a motivacdo no trabalho e o desempenho. Caldas e Filho (2007, p. 53)

observaram em seus estudos que “os fatores que mais levam os funciondrios a se engajarem

no trabalho sdo os fatores de expectativa relacionados a responsabilidade; os de valéncia,

relacionados a sobrevivéncia pessoal, e os de instrumentalidade, relacionados a independéncia

e recompensa econdmica’.
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As discussdes atuais sobre o assunto sdo geralmente concentradas nos sistemas de
remuneracdo. Os sistemas de remuneracao varidvel sdo aqueles que melhor se enquadram no
modelo de Porter e Lawler III (1968). De acordo com Oyadomari et al. (2008), o sistema de

remuneracao varidvel tem um efeito motivador sobre o desempenho.

Para Locke (2004), o primeiro passo a ser considerado em um sistema de premiagdes extras €
perguntar o qué realmente se deseja que as pessoas facam ou alcancem. O segundo é definir
metas para os resultados desejados. O terceiro € considerar que as metas necessitarao de ser
integradas por meio de niveis e divisdes. O quarto passo € selecionar o tipo de sistema de
premiacdes extras que € mais adequado para a institui¢do. O autor acredita ainda que esses
planos de incentivos devem ser vinculados as metas. Ele descreveu quatro métodos para fazé-
lo: Método 1 — Ampliar metas e conceder bonus nos casos de sucesso no alcance; Método 2 —
Propor multiplos niveis de bonus e multiplos niveis de alcance das metas; Método 3 — Adotar
um sistema de bonus linear, ou seja, quanto maior o nivel de alcance da meta, maior o nivel
do bdnus; Método 4 — Motivar os funciondrios pelos objetivos, mas remunera-los pelo
desempenho. Segundo o autor, € importante refletir muito sobre quais acdes e resultados s@o

importantes antes de criar um sistema de metas e incentivos.

Em outra perspectiva, estdo os problemas relacionados aos sistemas de recompensas € 0s
autores que ndo concordam ou que recomendam cautela no uso de recompensas na gestao de
pessoas. Para Locke (2004), planos e premiacdes extras sdo dificeis de definir e montar.
Planos ruins encorajam pessoas a fazer coisas erradas no caminho errado e conduzem ao
cinismo, raiva e indiferenca. Tanure et. al. (2007, p. 118) atentam que “quando o sistema de
avaliacdo e de recompensas da organizagdo ndo conduz ao trabalho de equipe, ele pode

transformar-se em um obstaculo”.

Kohn (1998) ndo acredita nas mudancgas duradouras nem na melhoria do comportamento
quando se usam recompensas. Ele acha que as coisas pioram. O autor enumera, ainda, quatro
razdes de fracasso das recompensas: 1) As recompensas punem. Ele acredita que punigdo e
recompensa procedem basicamente do mesmo modelo psicolégico, que concebe a motivagao
como nada mais que a manipulagdo do comportamento; 2) As recompensas rompem
relacionamentos. Uma tendéncia de rivalidades e ciumeiras € criada sempre que as pessoas

disputam as gulodices. As recompensas nao adiantam para promover colaboragdes; 3) As
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recompensas ignoram razdes. As recompensas € puni¢cdes vém a tona quando se constata que
algo vai mal. Elas ndo requerem nenhuma aten¢do as razdes que deram margem ao problema
fundamental; 4) As recompensas desencorajam assumir riscos. Quando o individuo se esforca
por uma recompensa, ele faz exatamente o que € necessario para consegui-la, € nada mais.

N3o assume riscos.

De acordo com Deci (1972), na Teoria da avaliacdo cognitiva, a introducdo de recompensas
externas, como pagamento para trabalhos anteriormente gratificantes apenas pelo seu
conteddo, tende a reduzir a motivagdo. Cameron et al. (2001) salientam, no entanto, que isso
ocorre apenas nas atividades que s@o consideradas naturalmente como mais interessantes por
parte dos empregados e somente quando as recompensas sao tangiveis, esperadas e sem
ligacdao com os niveis de desempenho. No caso das atividades caracterizadas pelo pouco ou
nenhum interesse em sua execu¢do, as recompensas externas podem ser motivadoras. Os
autores acrescentam ainda que, quando as recompensas sdo vinculadas aos niveis de

desempenho alcangados pelos empregados, a motivagado intrinseca pode ser até aumentada.

Para Child (2005), ndo existe uma melhor forma para o desenho de politicas de recompensas.
Ele acredita que as recompensas tém um papel crucial no direcionamento do esforco das
pessoas para a implementacdo da estratégia organizacional. Segundo o autor, os esquemas de
recompensas externas devem permitir que os critérios de desempenho sejam ajustados de
acordo com a mudanca das circunstancias. Esses ajustes devem ser realizados por meio de

discussdes com os empregados.

Considerando as contribuicdes dos autores citados acima, pode-se relacionar pelo menos oito
caracteristicas importantes para compor um sistema de recompensas que contribua para a
motivagdo e desempenho dos empregados. Elas sao as seguintes: 1) Os sistemas devem conter
mecanismos que facam que o empregado acredite que seu esforco conduzird ao desempenho;
2) O desempenho deve ser avaliado para ser recompensado; 3) As recompensas devem ser
compativeis com os niveis de desempenho alcancados; 4) Deve haver transparéncia na
administracdo das recompensas; 5) As recompensas devem ser atrativas € interessantes para
os empregados; 6) O esfor¢o adicional também deve ser recompensado; 7) Deve haver clareza
quanto ao nivel e tipo de desempenho que serd recompensado; 8) As recompensas devem ser
vinculadas ao desempenho e/ou alcance das metas (PORTER e LAWLER III, 1968;
VROOM, 1964).
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2.4.1 Os efeitos das recompensas sobre a motivacao no setor publico

A maior parte dos autores pesquisados concorda em um ponto acerca das recompensas no
setor publico: as recompensas intrinsecas sdo mais valorizadas pelos funciondrios publicos
que as recompensas extrinsecas. Crewson (1997) sugere a necessidade de equilibrio e
adequacdo na concessdo de recompensas econdmicas, tomando cuidado para ndo destruir ou
ignorar as necessidades intrinsecas do trabalho dos empregados do setor publico. Ele acredita
que o esclarecimento de missdes, objetivos, metas, € o reconhecimento do potencial proprio
de motivacdo de um servico publico, devem ser priorizados sobre a convic¢do de que as
recompensas monetdrias sdo a chave para o aumento da produtividade e melhoria servigo.
Para Buelens e Broeck (2007), trabalhadores do setor publico sdo menos motivados pelos
fatores extrinsecos em comparacdo com funciondrios do setor privado. Houston (2000)
reforca as assertivas acima, pois acredita que os trabalhadores do setor publico sdo propensos
a atribuir mais valor as recompensas intrinsecas do trabalho pelo fato de serem importantes e
proporcionarem o sentimento de realizacdo. Ja os trabalhadores do setor privado sdao mais
susceptiveis a dar um valor mais elevado as recompensas extrinsecas que motivam, como
altos saldrios e poucas horas de trabalho. Khojasteh (1993) reforca que a remuneracdo tem
menor potencial para motivar gestores de empresas publicas em comparacdo a gestores de
empresas privadas. De acordo com Goss (2001), apesar de funcionarem no setor privado, as
técnicas de avaliacdo quantificdveis e remuneracdo pelo desempenho sdo de dificil
implementacdo no setor publico. Isto ocorre, segundo ele, pela diferenca entre os objetivos

desses setores.

Para Wright (2007), a disponibilidade de recompensas extrinsecas afeta a importancia que os
funciondrios atribuem ao trabalho e essa importincia afeta diretamente a motivacdo dos
funciondrios publicos no trabalho. De qualquer maneira, o autor ndo diverge das afirmacdes
acima, uma vez que admite que as recompensas extrinsecas afetam a importancia do trabalho
em menor intensidade que as recompensas intrinsecas atribuidas a missao institucional do

servico publico.

Assim como ocorreu com as metas, na revisio de literatura ndo foram encontradas

publicacdes cientificas, que relacionassem as recompensas a motivacdo no trabalho, sobre
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funciondrios publicos brasileiros. Novamente as publicagdes encontradas apresentam
pesquisas que refletem a realidade do setor ptblico de outros paises. Da mesma forma,
algums delas também sdo consideradas no estudo com ressalvas, tendo em vista as diferencas

culturais, ambientais e estruturais em relacdo ao setor publico brasileiro.

Os motivos pelos quais a literatura nacional apresenta poucas contribui¢cdes nesse sentido
podem ser os mesmos citados em relacdo as metas. A pratica de recompensas extras no setor
publico brasileiro também € muito recente e, portanto, adotada ainda por poucas instituigdes.

Esta pratica também esta relacionada aos conceitos da administra¢io publica gerencial.

Com base nas principais teorias revisadas, sao apresentados no capitulo a seguir
(metodologia) dois modelos hipotéticos que relacionam os construtos metas, recompensas €

motivagao.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Neste capitulo, s@o apresentadas as técnicas utilizadas na realizacdo da pesquisa e em sua
andlise. Sao abordados os modelos hipotéticos, a natureza, tipo e método de pesquisa e 0s

procedimentos de coleta, tratamento e andlise dos dados.

3.1 Modelos hipotéticos

Com o intuito de organizar melhor as propostas e conferir melhor direcionamento a pesquisa,
optou-se pelo estabelecimento inicial de hipdteses. Trata-se de um enunciado de relagdes
entre varidveis, formulado como solucdo provisdria para um determinado problema,
compativel com o conhecimento cientifico e passivel de verificacdo empirica de suas
consequéncias (LAKATOS; MARCONI, 2001, p. 126). As hipéteses sdo fundamentais em
qualquer trabalho cientifico em que se pretenda resolver algum problema ou esclarecer algum
fenomeno social. De acordo com Gongalves e Meireles (2004, p. 101), elas tém a funcao de
“prestar-se como solu¢@o preliminar do problema, ou mesmo [...] guiar a pesquisa, servir de

orientagcdo”.

O objetivo inicial da pesquisa foi de identificar como as metas e recompensas praticadas pelas
instituicdes influencia a motivacdo dos funciondrios publicos no trabalho. No
desenvolvimento do referencial tedrico, verificou-se a importancia de investigar essa relacao
de duas maneiras distintas: uma delas observando a influéncia da avaliagdo geral dos sistemas
de metas e recompensas na motivagdo; a outra, verificando a influéncia direta dos fatores
relacionados a esses sistemas na motivacdo. Dessa forma, foram construidos e testados dois

modelos hipotéticos que relacionam metas, recompensas e motivacao.
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3.1.1 Modelo hipotético I

O primeiro modelo hipotético propds, de maneira mais ampla, as seguintes relacdes: 1) entre a
percepc¢do dos fatores relacionados as metas e a avaliacdo geral do sistema de metas; 2) entre
a percepcao dos fatores relacionados as recompensas e a avaliacdo geral do sistema de
recompensas; 3) entre a avaliacdo geral do sistema de metas e a motivacdo no trabalho; 4)
entre a avaliacdo geral do sistema de recompensas € a motiva¢do no trabalho. A ilustragao

deste modelo hipotético pode ser observada na Figura 7.
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FIGURA 7 - Modelo Hipotético I
Fonte: Elaborado pelo autor.

As hipéteses testadas no modelo I foram as seguintes:
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H1 — Existe correlacdo significativa e positiva entre a participacdo na defini¢do das metas e a

avaliacdo geral do sistema de metas;

H2 — Existe correlagdo significativa e positiva entre o feedback sobre o desempenho nas

metas e a avaliacdo geral do sistema de metas;

H3 — Existe correlacdo significativa e positiva entre a especificidade das metas e a avaliacdo

geral do sistema de metas;

H4 — Existe correlagdo significativa e positiva entre a autoeficicia para alcance de metas e a

avaliacdo geral do sistema de metas;

HS5 - Existe correlacdo significativa e positiva entre a dificuldade das metas e a avaliagdo

geral do sistema de metas;

H6 — Existe correlagcdo significativa e positiva entre a importincia das metas e a avaliagdo

geral do sistema de metas;

H7 - Existe correlacdo significativa e positiva entre a valéncia da missdo e a importancia das

metas;

H8 - Existe correlacdo significativa e positiva entre o feedback em relacdo as metas e a

especificidade das metas;

HO - Existe correlacdo significativa e positiva entre a valéncia das recompensas externas € a

importancia das metas;

HI10 — Existe correlagdo significativa e positiva entre a especificidade das metas e a auto-

eficacia para o alcance das metas;

H11 - Existe correlagdo significativa e negativa entre a dificuldade das metas e a autoeficacia
para o alcance das metas;

H12 - Existe correlacdo significativa e positiva entre a avaliacdo geral do sistema de metas e
a motivagao dos funciondrios publicos no trabalho;

H13 — Existe correlacdo significativa e positiva entre a avaliacdo geral do sistema de
recompensas € a motivacao dos funciondrios publicos no trabalho;

H14 - Existe correlacdo significativa e positiva entre a expectativa e a avaliagdo geral do

sistema de recompensas;

H15 — Existe correlagao significativa e positiva entre a instrumentalidade e a avaliagdo geral

do sistema de recompensas;
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H16 — Existe correlacdo significativa e positiva entre a equidade e a avaliagdo geral do

sistema de recompensas;

H17 — Existe correlagao significativa e positiva entre a valéncia das recompensas externas e a

avaliacdo geral do sistema de recompensas;

H18 — Existe correlagdo significativa e positiva entre a valéncia da missdo e a avaliagdo geral

do sistema de recompensas;

H19 - Existe correlagdo significativa e positiva entre a avaliagdo geral do sistema de

recompensas € a importancia das metas;

3.1.2 Modelo hipotético 11

z

O segundo modelo € mais complexo. Além das relagdes contempladas no primeiro, ele
estabelece também uma relacdo direta da percepcao de cada construto relacionado as metas e
recompensas com a motivacdo no trabalho. A ilustragdo deste modelo hipotético pode se

observada Figura 8.
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As hipéteses testados no modelo II foram as seguintes:

H1 — Existe correlacdo significativa e positiva entre a importincia das metas e a avaliagdao

geral do sistema de metas;

H2 — Existe correlagdo significativa e positiva entre a importancia das metas e a motivagao no

trabalho;

H3 — Existe correlagdo significativa e positiva entre a participacdo na definicdo das metas e a

avaliacdo geral do sistema de metas;

H4 — Existe correlagdo significativa e positiva entre a participacdo na definicdo das metas e a

motivagdo no trabalho;

H5- Existe correlagdo significativa e positiva entre o feedback sobre o desempenho nas metas

e a avaliac¢do geral do sistema de metas;

H6- Existe correlagdo significativa e positiva entre o feedback sobre o desempenho nas metas

e a motivacao no trabalho;

H7 — Existe correlacdo significativa e positiva entre a especificidade das metas e a avaliagdao

geral do sistema de metas;

HS8 — Existe correlacdo significativa e positiva entre a especificidade das metas e a motivagao

no trabalho;

H9 — Existe correlagdo significativa e positiva entre a autoeficicia para alcance de metas e a

avaliacdo geral do sistema de metas;

H10 — Existe correlagdo significativa e positiva entre a autoeficicia para alcance de metas e a

motivagdo no trabalho;

H11 - Existe correlacdo significativa e positiva entre a dificuldade das metas e a avaliacao

geral do sistema de metas;

H12 — Existe correlagdo significativa e positiva entre a dificuldade das metas e a motivagao

no trabalho;

H13 — Existe correlacdo significativa e positiva entre o feedback em relacdo as metas e a

especificidade das metas;

H14 — Existe correlacdo significativa e positiva entre a especificidade das metas e a

autoeficdcia para o alcance das metas;
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H15 — Existe correlacao significativa e negativa entre a dificuldade das metas e a autoficicia
para o alcance das metas;

H16 — Existe correlagdo significativa e positiva entre a avaliagdo geral do sistema de metas e
a motivagao no trabalho;

H17 — Existe correlagdo significativa e positiva entre a avaliagdo geral do sistema de
recompensas € a motivacao dos funciondrios publicos no trabalho;

H18 — Existe correlacdo significativa e positiva entre a expectativa e a avaliagdo geral do
sistema de recompensas;

H19 — Existe correlagdo significativa e positiva entre a expectativa e a motivagao no trabalho;

H20 — Existe correlacao significativa e positiva entre a instrumentalidade e a avaliagdo geral

do sistema de recompensas;

H21 - Existe correlagdo significativa e positiva entre a instrumentalidade e a motivacdo no

trabalho;

H22 — Existe correlagdo significativa e positiva entre a equidade e a avaliacdo geral do

sistema de recompensas;
H23 — Existe correlacdo significativa e positiva entre a equidade e a motivacao no trabalho;

H24 — Existe correlacdo significativa e positiva entre a valéncia das recompensas externas € a

avaliagcdo geral do sistema de recompensas;

H25 — Existe correlacdo significativa e positiva entre a valéncia das recompensas externas € a

motivagao no trabalho;

H26 — Existe correlacdo significativa e positiva entre a valéncia da missdo e a avaliacdo geral

do sistema de recompensas;

H27 — Existe correlacdo significativa e positiva entre a valéncia da missdo e a motivacao no

trabalho;

H28 - Existe correlagdo significativa e positiva entre a avaliagdo geral do sistema de

recompensas e a importancia das metas;

H29 - Existe correlacdo significativa e positiva entre a valéncia das recompensas externas € a

importancia das metas;

H30 — Existe correlacdo significativa e positiva entre a valéncia da missdo e a importancia das

metas;
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Tanto no modelo hipotético I como no II, as caracteristicas das metas apresentadas foram
obtidas a partir da teoria da definicdo de metas de Locke e Latham (2002), e as caracteristicas
das recompensas, com base na teoria da expectativa de Vroom (1964), que originou o modelo
tedrico das recompensas de Porter e Lawler III (1968). Vale ressaltar que essas caracteristicas,
em ambos os casos, foram complementadas com contribui¢des de autores contemporaneos de

cada tematica.

As varidveis e construtos que compdem os dois modelos hipotéticos sao as mesmas e estao
relacionadas no Apéndice B deste documento, com as respectivas defini¢des, autores e
perguntas do questiondrio relacionadas. O questiondrio utilizado € apresentado no Apéndice
A. De maneira geral, ele foi embasado no modelo da teoria da definicdo de metas de Locke e
Latham (2002), na teoria da expectativa de Vroom (1964), no modelo tedrico de Porter e

Lawler III (1968) e em teorias contemporaneas relacionadas ao assunto.

3.2 Tipo de pesquisa

Quanto ao tipo ou abordagem, trata-se de uma pesquisa predominantemente quantitativa, uma
vez que procura se traduzir em ndmeros opinides e informacdes e elabora sua andlise por
meio de recursos e técnicas estatisticas (GIL, 2002). Tais informagdes sdo viabilizadas por um
levantamento do tipo survey, a partir de um corte transversal com varidveis quantitativas,

conforme descrito por Malhotra (2001) e Vieira (2002).

Quanto aos objetivos, trata-se de uma pesquisa descritiva uma vez que analisa e descreve
relacOes entre varidveis e envolve o uso de técnicas padronizadas de coleta de dados,

assumindo a forma de levantamento (GIL, 2002)
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3.3 Método de analise de pesquisa

Para testar o modelo de pesquisa, foi empregado o método de equacdes estruturais (structural
equations modeling - SEM). Uma das caracteristicas basicas da SEM € que se pode testar uma
teoria de ordem causal entre um conjunto de varidveis, a0 mesmo tempo em que se analisa a
qualidade das medidas realizadas. Essa técnica oferece ao pesquisador a possibilidade de
investigar quao bem as varidveis preditoras (predictors) explicam a varidvel dependente
(criterion) e, também, qual das varidveis preditoras € a mais importante. Isso também pode
ocorrer com o uso da regressdo. Entretanto, o método de regressao nao faz qualquer andlise da
qualidade das medidas utilizadas e, na prética, assume que todas as varidveis independentes
sdo feitas sem erros de mensuracdo, fato improvavel em estudos da area social. Ademais, o
modelo de regressdo consegue analisar somente uma relagao de dependéncia em separado, de
modo que, como neste caso existem mais de dois conjuntos de varidveis dependentes em cada

modelo, se tornaria invidvel o uso deste procedimento (MARUYAMA, 1998).

Para se estimar o modelo de pesquisa, empregou-se o método contemporaneo de estimagao
por Minimos Quadrados Parciais (Partial Least Squares - PLS), devido a auséncia do
pressuposto de normalidade e seu melhor desempenho relativo perante amostras de tamanho
moderado e modelos relativamente complexos (HAENLEIN; KAPLAN, 2004). Com uso
dessa abordagem, espera-se sobrepujar limitacdes de possibilidade de generalizacao dos
resultados em modelos que assumem normalidade quando esta ndo € atingida e problemas de
vieses nas estimativas, quando modelos complexos sdo estimados em amostras relativamente

moderadas, como as encontradas neste estudo.

3.4 Universo, amostra e selecao dos sujeitos

O universo considerado € o conjunto de funciondrios que trabalham em empresas publicas

municipais e estaduais no estado de Minas Gerais.
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Para a utilizacdo da modelagem de equagdes estruturais, devem ser seguidos alguns critérios
quanto ao tamanho da amostra. O nimero de questiondrios respondidos depende da
complexidade do modelo. Sugerem-se 200 a 300 casos para cada modelo (KLEM, 1995;
MARUYAMA, 1998). Para Hair Jr. et al. (1998), deve-se ter de 5 a 10 respondentes por
parametro estimado. Como o questiondrio utilizado propds a andlise 14 construtos, medidos
por meio de 55 varidveis, a amostra minima recomendada seria de 275 respondentes.
Entretanto, o tamanho necessdrio para estimar a amostra, sob condi¢des de violacdo da
normalidade, é deveras superior. Outrossim, considerando o critério da convergéncia da
matriz global da covariancia, pode-se atestar que seriam necessarios 1540 (55x56/2)
participantes no estudo para se ter estimativas confidveis. De fato, Tabachinick e Fidel (2001)
atestam que, sob desvios da normalidade, a amostra que apresenta resultados aceitdveis com
modelos tradicionais estd na casa de 2000 casos. Portanto, como o emprego de métodos

tradicionais ndo seria recomendado, optou-se pelo PLS.

A amostra utilizada foi composta por 333 funciondrios publicos mineiros, lotados em seis
orgdos estaduais e um Orgdo municipal, da cidade de Belo Horizonte, escolhidos por
conveniéncia, sendo 239 funcionarios do Estado (71,8% do total da amostra) e 94 do
Municipio (28,2% do total da amostra). Todos os 6rgios selecionados do Estado fazem parte
do acordo de resultados e possuem, portanto, politicas formais de definicdo de metas com
previsdo de recompensas. Como a Prefeitura Municipal de Belo Horizonte ndo adota, ainda,
modelos de gestdo semelhantes aos do Estado, o 6rgdo publico municipal escolhido ndo
possui politicas formais de metas e recompensas. De maneira geral, os 6rgdos selecionados
tem em comum apenas o fato de serem 6rgaos publicos. Isto foi importante para garantir uma

amostra com caracteristicas distintas.

Os participantes da pesquisa foram selecionados de acordo com a disponibilidade para
preenchimento dos questiondrios, nos diversos 6rgdos pesquisados. Houve, no entanto, a
preocupacdo do pesquisador em viabilizar uma amostra variada de funciondrios quanto a
sexo, nivel hierdrquico, faixa salarial, faixa etdria, estado civil, tempo de empresa e nivel de

instrucao.
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3.5 Coleta de dados

A coleta dos dados quantitativos foi realizada por meio de questiondrio estruturado com
questdes fechadas, conforme modelo apresentado no Apéndice A deste documento. Os
entrevistados foram solicitados a responder afirmativas que objetivaram a medicdo dos
seguintes construtos: especificidade, dificuldade e importancia da metas, participagdo na
defini¢cdo das metas, feedback sobre o alcance das metas, autoeficdcia, avaliagdo geral do
sistema de metas, expectativa, instrumentalidade, equidade, valéncia das recompensas
externas, valéncia da missdo, avaliacdo geral dos sistemas de recompensas € motivacdo no
trabalho. Esses construtos compdem modelos hipotéticos ja mencionados. As respostas foram
informadas tendo como referéncia uma escala do tipo intervalar de 11 pontos, com a nota 0

(zero) correspondendo a Discordo totalmente e a nota 10 (dez) correspondendo a Concordo

totalmente. Além disso, o questiondrio contou com as seguintes varidveis de segmentagao:
tipo de remuneracdo (fixa ou varidvel), idade, sexo, estado civil, faixa salarial, nivel de
escolaridade, tipo de vinculo com a institui¢do, tempo de empresa e nivel hierdrquico. Os
questiondrios foram aplicados pessoalmente pelo pesquisador, em visita aos O&rgaos

selecionados, durante o més de junho de 2009.

Vale ressaltar que a opcdo pela escala de 11 pontos ocorreu com o intuito deixar os
respondentes com uma margem representativa de op¢des de graduacdo nos niveis de
concordancia ou discordancia em relacdo a cada questdo. Essa margem pode agregar valor a
estudos como este onde o interesse maior estd justamente na andlise de correlagdo entre as

variaveis.

Outro ponto a ser destacado € que o questiondrio elaborado foi submetido a um pré-teste com
10 funciondrios publicos. Nessa etapa os respondentes foram orientados a informar o tempo
gasto para responder todo o questiondrio e a relatar algum problema de entendimento em suas
questdes. Com base nas observacdes e duvidas apuradas, foram realizados os ajustes

necessarios para a aplica¢do em larga escala.
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3.6 Tratamento e analise dos dados

Para a andlise e tratamento dos dados da pesquisa quantitativa foram realizados os seguintes
procedimentos: descricdo da amostra, estatistica descritiva por varidvel, estatistica descritiva
por construto, andlise de dados ausentes, andlise da normalidade dos dados, andlise de
Outliers, andlise da linearidade e multicolinearidade, anélise da fidedignidade do instrumento
de pesquisa (andlise da unidimensionalidade, avaliacdo da confiabilidade e validade), teste
dos modelos de pesquisa por meio da utilizacdo do método estrutural (PLS). Tais etapas
seguiram a sugestdo geral da literatura para preparar os dados para uma andlise de dados
multivariada, que seja efetiva e honesta quanto as suas conclusdes. Na andlise, foram

utilizados os seguintes softwares: Microsoft Excel 4.0, Smartpls 2.0, e SPSS 15.0.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Descricao da amostra

Buscando conhecer a amostra e dados do estudo, foi realizada a etapa exploratéria que
objetiva identificar problemas subjacentes aos dados, bem como tratar das deficiéncias
encontradas (TABACHINICK; FIDEL, 2001). Esta etapa € ttil ao permitir a caracterizacao
dos dados e sugerir, ao pesquisador, limites e cuidados na andlise dos resultados da pesquisa.
Tais ocorréncias poderiam passar desapercebidas em um curso de andlise usual (HAIR et al.,

1998). Nas etapas sequenciais, € possivel interpretar e identificar tais problemas interpostos.

4.1.1 Distribuicdo da amostra

A fim de analisar o perfil dos participantes do estudo, procedeu-se a criacdo de graficos gerais
das varidveis demogréficas, dos cargos ocupados pelos respondentes e dos seus tipos de

remuneragao.

Inicialmente, aponta-se a faixa etdria dos respondentes, conforme expressa 0 GRAFICO 1.
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Fonte: dados da pesquisa

Observa-se no grafico que a faixa etdria é concentrada, especialmente, acima dos 31 anos,

sendo poucos os respondentes com idade inferior a 30 (apenas 24%). Em sequéncia, mostra-

,

se a distribui¢do da amostra por sexo no GRAFICO 2.

,

GRAFICO 2 - Distribuicao da amostra por sexo

o
g
=

=

Q

@

<
=

45%

Feminino
55%

Fonte: dados da pesquisa
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Interessante notar o equilibrio da amostra em relacdo ao género, com ligeira predominéncia

das mulheres na amostra (55%). Quanto ao estado civil, os casados sdo mais frequentes, tal
como expressa o GRAFICO 3.

GRAFICO 3 - Distribuiciio da amostra por estado civil
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8%

Solteiro
41%
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Fonte: dados da pesquisa

Mostra-se que os solteiros representam uma parcela também considerdvel dos respondentes e
que os outros (viivos, separados, etc.) sdo minoria na amostra. Quando a faixa salarial,

observa-se no GRAFICO 4 que 55% dos respondentes recebem proventos entre R$ 1.000,00 e
R$ 2.500,00.
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GRAFICO 4 - Distribuicao da amostra por faixa salarial
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Fonte: dados da pesquisa

O segundo maior grupo estd concentrado na faixa entre R$ 2.500,00 e R$ 5.000,00 (23%). No
entanto, nota-se ainda que uma parcela consideravel dos respondentes detém renda superior a

R$ 5.000,00 (7%). A distribui¢do da escolaridade pode ser vista no GRAFICO 5, a seguir.
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Fonte: dados da pesquisa
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Notadamente, a maior parte dos respondentes tem curso superior completo ou mais (74%).

Constata-se ainda 13% té€m superior incompleto, restando apenas 12% com ensino médio

completo e 3% com formacdes inferiores a esta. A distribui¢do pela relagdo de trabalho e tipo

de vinculo empregaticio estd representada no GRAFICO 6.
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GRAFICO 6 - Distribuicao da amostra por relacao de trabalho/vinculo empregaticio
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Fonte: dados da pesquisa

A maioria absoluta dos respondentes € de funciondrios concursados. No entanto, observa-se

uma parcela significativa de contratados (15%). Dos demais, apenas 7% estao distribuidos

entre funciondrios temporéarios, estagidrios e outros. Como pode ser visto na sequéncia, oS

grupos minoritirios apresentam caracteristicas que destoam do restante da amostra e,

portanto, foram excluidos da amostra final em anélise. Quanto ao tempo de emprego, nota-se

de 10 anos de empresa, sendo mais metade dos

um perfil em que a maior parte tem mais

,

respondentes com mais de 5 anos de empresa, tal como sugere o GRAFICO 7.



65

GRAFICO 7 - Distribuicao da amostra por tempo de empresa

Menos de 1 ano
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Fonte: dados da pesquisa

Considerando que 93% tém mais de 1 ano e que 75% dos respondentes t€ém acima de 3 anos
de empresa, espera-se que a maior parte deles possua conhecimento adequado sobre o
trabalho e que tenha passado pelas recentes mudangas gerenciais ocorridas em Orgaos
publicos do Estado. Essas mudangas incluem a definicdo de metas e a concessdo de
recompensas extras aos funciondrios em funcdo do alcance das metas. A distribui¢c@o por nivel

hierdrquico dos respondentes segue descrita no GRAFICO 8.
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GRAFICO 8 - Distribuicao da amostra por nivel hierarquico na organizacio
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Fonte: dados da pesquisa

A maioria absoluta dos respondentes € de funciondrios sem cargo de chefia (74%). No
entanto, funciondrios com cargos de chefia representam parte consideravel da amostra (22%).

Quanto aos tipos de recompensas recebidas, os resultados se encontram em sequéncia no

GRAFICO 9.
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GRAFICO 9 - Distribuiciio da amostra por beneficios recebidos

60%
50%
40%
30%
20% - 18%
7
10% | / %
0% B T T
Nada. S6 receboo ~ Recebo comissdo  Recebo premiagcdes Recebo prémios por Outros (especificar):
saldrio fixo mais os mensal fixa em em dinheiro como produtividade
beneficios fung@o do cargo de  participacdo nos  (mensais, semestrais
(convénios, vale  confianca que ocupo resultados (alcance ou anuais)
transporte, auxilio das metas) da
refeicdo etc) institui¢do (anual ou
semestral)

Fonte: dados da pesquisa

Este grafico é expresso em configuracdo distinta dos demais, uma vez que foi observada e
admitida a marcagdo de mais de uma opcao na resposta da questdo 56 do questiondrio. Por
exemplo: um funciondrio pode receber comissdao fixa em fun¢do da ocupacdo de cargo de
confianca e receber também prémios por produtividade. Nesse caso, ele marcaria as duas
respostas correspondentes no questiondrio. Analisando os resultados apresentados no gréfico,
verifica-se que um pouco mais da metade dos respondentes (52%) alega ndo receber nada
além do saldrio fixo e beneficios fixos. Pode deduzir, portanto, que os (48%) restantes estao
concentrados nas demais categorias € que uma parte representativa desses alega receber
algum tipo de recompensa extra, além do saldrio fixo ou comissdo por cargo de confianga.
Como houve a possibilidade da marcagdo de duas respostas, ndo € possivel precisar o indice.
De qualquer forma, este resultado reflete com clareza que grande parte dos respondentes ja foi
realmente afetada pelas recentes mudangas promovidas na gestdo dos érgaos estaduais, nos

quais foram definidas recompensas extras aos funciondrios, vinculadas ao alcance de metas.
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4.1.2 Analise descritiva

Descrever caracteristicas basicas dos dados € fundamental para obter conhecimento das
variaveis (MALHOTRA, 2001, p. 402). Nesta etapa, pretende-se dirimir possiveis caréncias
na obtencdo dos dados, bem como prover uma visao geral da sua distribuicdo (PESTANA;
GAGEIRO, 2000). Para alcancar tal objetivo, partiu-se para a avaliacdo da média e desvio
padrdo das varidveis do modelo de pesquisa. A Tabela 1 descreve tais resultados em fungdo

das estatisticas basicas das escalas.
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TABELA 1 - Estatisticas descritivas das variaveis: divididas por construtos

VARIAVEIS N MIN MAX x CV

QOI_Esp 331 0 10 8,42 1,999
QO02_Esp 331 0 10 8,38 1,997
QO3_Esp 331 0 10 8,17 2,101
Q04_Esp 328 0 10 8,20 2,174
QO5_Dif 328 0 10 6,60 2,839
QO06_Dif 327 0 10 7,64 2,394
QO07_Dif 327 0 10 7,44 2,461
QO8_Dif 325 0 10 7,21 2,552
Q09_Imp 329 0 10 8,65 2,011
Q10_Imp 325 0 10 8,38 2,005
Q11_Imp 328 0 10 8,48 1,961
Q12_Imp 329 0 10 8,50 1,962
Q13_Par 328 0 10 5,64 3,409
Q14_Par 327 0 10 5,29 3,376
Q15_Par 331 0 10 6,85 3,013
Q16_Par 327 0 10 6,04 3,228
Q17_Fee 330 0 10 5,88 3,258
Q18_Fee 332 0 10 5,82 3,179
Q19_Fee 330 0 10 6,31 3,227
Q20_Fee 327 0 10 5,25 3,102
Q21_Aut 330 0 10 8,51 1,862
Q22_Aut 327 0 10 8,35 1,854
Q23_Aut 326 0 10 8,75 1,551
Q24_Aut 330 0 10 8,50 1,669
Q25_Ava 327 0 10 5,63 2,861
Q26_Ava 328 0 10 6,19 2,729
Q27_Ava 328 0 10 6,02 2,799
Q28_Exp 325 0 10 8,19 2,236
Q29_Exp 319 0 10 8,05 2,293
Q30_Exp 326 0 10 8,32 1,987
Q31_Ins 310 0 10 5,06 3,546
Q32_Ins 307 0 10 5,43 3,553
Q33_Ins 302 0 10 4,65 3,602
Q34 _Ins 307 0 10 4,93 3,622
Q35_Ins 316 0 10 427 3,441
Q36_Ins 304 0 10 5,44 3,535
Q37_Equ 303 0 10 4,10 3,560
Q38_Equ 304 0 10 3,37 3,295
Q39_Equ 301 0 10 3,48 3,262
Q40_Vale 309 0 10 3,51 3,302
Q41_Vale 302 0 10 3,41 3,300
Q42_Vale 296 0 10 3,44 3,207
Q43_Vali 327 0 10 6,83 3,003
Q44 _Vali 330 0 10 7,25 2,711

Continua...
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TABELA 1 - Estatisticas descritivas das variaveis: divididas por construtos (FIM)

VARIAVEIS N MIN MAX x CV
Q45_Vali 327 0 10 8,67 1,975
Q46_Vali 323 0 10 8,37 2,001
Q47_Per 301 0 10 4,01 3,287
Q48_Per 302 0 10 3,68 3,345
Q49_Per 304 0 10 3,53 3,244
Q50_Mot 331 0 10 8,66 1,685
Q51_Mot 325 0 10 8,74 1,694
Q52_Mot 319 0 10 4,89 3,370
Q53_Mot 305 0 10 2,73 2,707
Q54_Mot 325 0 10 3,21 3,160
Q55_Mot 330 0 10 7,75 2,374
Valid N (listwise) 188

Fonte: dados da pesquisa. Observagdes: N € o tamanho da amostra vélida para a varidvel; MIN é o minimo
obtido para a varidvel; MAX € o valor mdximo obtido para a varidvel.; X é a média aritmética simples para a
varidvel; S € o desvio padrdo da varidvel.

Conforme € notado na Tabela 1, os indicadores das varidveis apresentam médias bastante

distintas entre os construtos observados.

4.1.3 Analise de dados ausentes

A presenca de questiondrios com respostas em branco, ou faltantes, ¢ um problema grave que
pode ocorrer neste tipo de estudo (TABACHINICK; FIDEL, 2001). Esses questiondrios com
respostas omissas, seja pela indisposicdo em oferecer uma resposta valida, seja pelo ndo
cumprimento dos procedimentos corretos de pesquisa (ex: uma pergunta ndo realizada),
podem distorcer os resultados caso se note algum padrdo ou motivo ndo conhecido para esta
auséncia (HAIR er al., 1998). Mais relevante que identificar a extensao em que os dados
ocorreram € analisar se 0s motivos que levam a este aparecimento caracterizaram sua aparicao

(TABACHINICK; FIDEL, 2001).

Quando da contagem de dados ausentes na base, observou-se a presenca de 668 ocorréncias
que representam 3,65% de dados ausentes na base com 55 varidveis e 333 observacdes (18315

células). As varidveis com presenca de dados ausentes podem ser vistas na Tabela 2.
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TABELA 2 - Dados ausentes por variavel

| VARIAVEIS F %
Q42_Val 37 11%
Q39_Equ 32 10%
Q47 _Per 32 10%
Q33_Ins 31 9%
Q41_Val 31 9%
Q48_Per 31 9%
Q37_Equ 30 9%
Q36_Ins 29 9%
Q38_Equ 29 9%
Q49_Per 29 9%
Q53_Mot 28 8%
Q32_Ins 26 8%
Q34_Ins 26 8%
Q40_Val 24 7%
Q31_Ins 23 7%
Q35_Ins 17 5%
Q29_Exp 14 4%
Q52_Mot 14 4%
Q46_Val 10 3%
QO08_Dif 8 2%
QI10_Imp 8 2%
Q28_Exp 8 2%
Q51_Mot 8 2%
Q54_Mot 8 2%
Q23_Aut 7 2%
Q30_Exp 7 2%
QO06_Dif 6 2%
QO07_Dif 6 2%
Q14_Par 6 2%
Q16_Par 6 2%
Q20_Fee 6 2%
Q22_Aut 6 2%
Q25_Ava 6 2%
Q43_Val 6 2%
Q45_Val 6 2%
QO04_Esp 5 2%
QO05_Dif 5 2%
Ql1_Imp 5 2%
QI13_Par 5 2%
Q26_Ava 5 2%
Q27_Ava 5 2%
Q09_Imp 4 1%
QI12_Imp 4 1%
Q17_Fee 3 1%
Q19_Fee 3 1%
Q21_Aut 3 1%
Q24_Aut 3 1%

Continua...
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TABELA 2 - Dados ausentes por variavel (FIM)

| VARIAVEIS F % |
Q44_Val 3 1%
Q55_Mot 3 1%
QO1_Esp 2 1%
Q02_Esp 2 1%
QO03_Esp 2 1%
Q15_Par 2 1%
Q50_Mot 2 1%
Q18_Fee 1 0%

Fonte: dados da pesquisa. Observacdes: F € a frequéncia de dados ausentes para a varidvel. % € o percentual de
dados ausentes para a varidvel.

Para aquelas varidveis com mais 5% de dados ausentes, cujo problema tende a ser mais grave,
verificou-se uma grande concentragdo de dados ausentes em estagidrios, autbnomos e outros
cargos. Outrossim, alguns casos concentram parcela elevada de dados ausentes. De fato,
verificou-se que, pela exclusdo destes cargos que destoam da amostra, € outros poucos casos
com muitos dados ausentes, seria possivel reduzir esse problema de forma dréstica.
Analisando os dados ausentes por varidvel, verifica-se que 16 delas apresentaram valores
iguais ou superiores a 5%. Dessas 16, a maioria absoluta (15 casos) referem-se aos construtos
relacionados aos sistemas de recompensas, tais como instrumentalidade, equidade, valéncia
das recompensas externas, etc.. Uma das provaveis causas de auséncias maiores, justamente
nas varidveis desses construtos, pode ser o fato de a maior parte dos respondentes (51%) ter
afirmado ndo receber nada além de saldrio e beneficios fixos. Parte dessas pessoas pode ter
deixado algumas questdes sobre recompensas sem resposta, por entender que a instituicao nao
pratica nenhum tipo de recompensa extra. De qualquer forma, considerando que o dado
ausente nao se associou (por testes nao paramétricos e qui-quadrado) a nenhuma outra
caracteristica bdsica dos respondentes, pode-se supor que tais casos representam uma sub-
amostra aleatoria dos casos vélidos. Apés a exclusdo de 18 casos, os dados ausentes cairam
para 474 e a concentracdo de dados omissos em poucas varidveis foi bastante reduzida. Para
repor os dados ausentes remanescentes foi usado o procedimento de regressao (ajustando-se
os resultados adicionando-se varidveis normais aleatérias para evitar a inflagcdo das médias de

correlagdo). Portanto, na base final, nenhum dado ausente permaneceu.
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4.1.4 Analise da normalidade dos dados

Um procedimento de inferéncia, usualmente, pressupde que os dados do estudo possuem uma
distribuicao normal. Para que as conclusdes sejam feitas de maneira correta, deve-se conhecer
ou fazer suposicdo acerca da distribuicdo das estimativas em estudo (HAIR et al., 1998).
Portanto, uma distribuicdo que se aproxime da normal é fundamental para que inferéncias

sejam feitas com robustez (TABACHINICK; FIDEL, 2001).

Inicialmente, foi feita a andlise da normalidade por meio de procedimento gréfico, utilizando-
se dos histogramas e dos quantis observados e esperados da distribuicdo normal, conhecido
como grifico Q-Q (PESTANA; GAGEIRO, 2000). Usualmente, a presen¢a de uma linha reta,
formando um A4ngulo de aproximadamente 45° entre os valores observados e esperados,
conjuntamente com observacdes dispersas aleatoriamente em torno da reta, é evidéncia
favordveis a normalidade. Os graficos mostraram elevada concentragdo dos dados no topo da
escala, demonstrando desvios da normalidade. Tal constatacdo veio a ser confirmada pelos

testes formais de normalidade. Os resultados desses testes podem ser verificados na Tabela 3,

abaixo.
TABELA 3 - Teste de parametros normais dos dados
ASSIMETRIA CURTOSE JB
VARIAVEIS EST |ERRO| Z | SIG. | EST |ERRO| Z | s1G. | o> | sig
QOI1_Esp -1,60 0,14  -11,68 0,00 2,68 027 9,79 0,00 22949 0,00
QO02_Esp -1,56 0,14  -11,33 0,00 248 027 9,06 0,00 207,98 0,00
QO03_Esp 1,64 0,14  -11,92 0,00 3,05 027 11,12 0,00 26249 0,00
QO04_Esp -143 0,14  -1039 0,00 1,85 027 677 0,00 151,98 0,00
QO5_Dif 0,66 0,14 4,79 0,00 -039 027 -141 0,16 2472 0,00
QO06_Dif -1,20 0,14 8,74 0,00 1,00 027 3,66 0,00 8885 0,00
QO07_Dif 1,04 0,14 755 0,00 061 027 221 0,03 61,36 0,00
QO8_Dif 0,97 0,14 7,07 0,00 043 027 1,57 0,12 51,96 0,00
Q09_Imp 2,02 014  -1471 0,00 439 027 1602 0,00 466,92 0,00
Q10_Imp 1,53 0,14  -11,12 0,00 247 027 9,03 0,00 20275 0,00
Q11_Imp -1,80 0,14  -13,12 0,00 3,88 027 14,15 0,00 367,61 0,00
Q12_Imp -1,63 0,14  -11,89 0,00 2,80 027 10,23 0,00 243,04 0,00
Q13_Par 0,36 0,14 22,61 0,01 -1,17 027 -427 0,00 2470 0,00
Q14_Par 023 0,14 -1,71 0,09 -1,18 027 -431 0,00 21,16 0,00
Q15_Par 0,88 0,14 6,40 0,00 -026 027 -094 035 4147 0,00
Q16_Par 049 0,14 3,56 0,00 -097 027 -354 0,00 24,88 0,00
Q17_Fee 0,51 0,14 3,68 0,00 -095 027 347 0,00 2525 0,00
Q18_Fee 049 0,14 3,55 0,00 -0,89 027 324 0,00 2284 0,00

Continua...



TABELA 3 - Teste de parametros normais dos dados(FIM)

74

ASSIMETRIA CURTOSE JB
VARIAVEIS | EST [ERRO| Z SIG. | EST |ERRO| 7z | sIG. | o | sig
Q19_Fee -0,71 0,14 -5,17 0,00 -0,66 027 241 0,02 3221 0,00
Q20_Fee 024 0,14 -1,74 008 -098 027 -359 0,00 1568 0,00
Q21_Aut -1,77 0,14 -1285 0,00 3,53 027 1290 0,00 327,28 0,00
Q22_Aut -1,55 0,14 -1125 0,00 294 027 10,72 0,00 23842 0,00
Q23_Aut 2,00 0,14 -1455 0,00 6,555 027 2390 0,00 771,95 0,00
Q24_Aut -144 0,14  -1045 0,00 286 027 1044 0,00 21543 0,00
Q25_Ava 0,44 0,14 3,19 0,00 -0,62 027 228 0,02 1522 0,00
Q26_Ava 0,61 0,14 447 0,00 -036 027 -132 0,19 2149 0,00
Q27_Ava -0,51 0,14 23,71 0,00 -0,53 027 -1,93 0,05 1728 0,00
Q28_Exp -1,72 0,14  -12,51 0,00 3,05 027 11,15 0,00 277,34 0,00
Q29_Exp -1,62 0,14  -11,76 0,00 2,71 027 9,89 0,00 23335 0,00
Q30_Exp -1,36 0,14 990 0,00 1,58 027 578 0,00 130,01 0,00
Q31_Ins 0,09 0,14 0,66 051 -1,36 027 -495 0,00 2459 0,00
Q32_Ins 0,19 0,14 -1,41 0,16 -1,30 027 -475 0,00 24,15 0,00
Q33_Ins 0,08 0,14 0,55 0,58 -142 027 518 0,00 26,68 0,00
Q34_Ins 0,03 0,14 -0,21 0,84 -1,39 027 -507 0,00 2537 0,00
Q35_Ins 0,12 0,14 0,85 0,39 -1,37 027 -500 0,00 2536 0,00
Q36_Ins 0,27 0,14 -1,96 005 -1,30 027 -476 0,00 26,13 0,00
Q37_Equ 0,25 0,14 1,83 0,07 -1,38 027 -502 0,00 2815 0,00
Q38_Equ 0,57 0,14 4,16 0,00 -09 027 -351 0,00 2934 0,00
Q39_Equ 0,54 0,14 3,93 0,00 -097 027 -355 0,00 27,74 0,00
Q40_Vale 0,49 0,14 3,53 0,00 -1,07 027 -390 0,00 27,38 0,00
Q41_Vale 0,51 0,14 3,74 0,00 -1,08 027 -395 0,00 2921 0,00
Q42_Vale 0,51 0,14 3,69 0,00 -097 027 353 0,00 2579 0,00
Q43_Vali 0,77 0,14 5,61 0,00 -035 027 -129 020 3282 0,00
Q44_Vali -1,06 0,14 7,70 0,00 0,52 027 190 006 6228 0,00
Q45_Vali 2,06 0,14  -1575 0,00 545 027 1990 0,00 63539 0,00
Q46_Vali -1,54 0,14  -1120 0,00 2,55 027 931 0,00 20964 0,00
Q47_Per 0,24 0,14 1,72 0,08 -1,24 027 -452 0,00 23,03 0,00
Q438_Per 0,42 0,14 3,08 0,00 -1,14 027 417 0,00 26,52 0,00
Q49_Per 0,51 0,14 3,68 0,00 -1,02 027 3,73 0,00 27,12 0,00
Q50_Mot -1,84 0,14  -1341 0,00 448 027 1634 0,00 441,05 0,00
Q51_Mot 2,00 0,14  -1457 0,00 520 027 1898 0,00 564,95 0,00
Q52_Mot 0,08 0,14 -0,61 0,54 -1,32 027 -483 0,00 2333 0,00
Q53_Mot 0,70 0,14 5,12 0,00 -047 027 -1,73 0,08 28,88 0,00
Q54_Mot 0,64 0,14 4,69 0,00 -082 027 299 0,00 30,61 0,00
Q55_Mot -1,20 0,14 872 0,00 1,01 027 368 0,00 8872 0,00

Fonte: dados da pesquisa. OBS: o valor EST. € a estimativa do pardmetro de curtose ou assimetria; ERRO € o
erro padrio da estimativa. Valor Z € o teste Z da estimativa contra 0 (razio EST/ERRO) e SIG ¢ a significancia

deste teste.

Aplicando o teste das medidas de assimetria e curtose contra o valor de 0, segundo o teste Z

padrao (MALHOTRA, 2001, p. 404), observou-se que 42 varidveis tém assimetria e curtose

diferentes de 0 (dados concentrados nos extremos das escalas). Também se denota que 36

variaveis t€m valores absolutos de assimetria e curtose superiores a 1, o que denota um desvio

considerdvel da normalidade. Ao aplicar o teste JB de normalidade, chegou-se a conclusao de

que nenhuma varidvel segue uma distribuicio normal. Mais uma vez, salientando que os
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desvios a normalidade foram expressivos, transformacgdes de varidveis se mostram incapazes
de minimizar tais ocorréncias. Portanto, ha de se admitir a ndo normalidade uni e multivariada
dos dados e buscar, na andlise de dados, procedimentos que sejam robustos a violagdo deste

pressuposto (TABACHINICK; FIDEL, 2001).

4.1.5 Analise de outliers

Em sequéncia, foram analisados os casos extremos da base de dados, denominados de
Outliers. Estes seriam respondentes com valores muito diferentes dos demais e que podem
afetar significativamente as estimativas obtidas (KLINE, 1998). Em especial, o objetivo era
identificar individuos que ndo compdem a populacdo em estudo ou que representam casos

isolados da populacao (TABACHINICK; FIDEL, 2001).

Para identificar os outliers em cada varidvel, aplicou-se o critério da distancia interquartil
superior 1,5, em relagdo ao primeiro e terceiro quartil, isto €, o critério usualmente empregado
em Boxplots para analisar outliers. A aplicacdo desta abordagem € especialmente titil porque
ndo faz qualquer suposi¢ao acerca da distribuicao dos dados. Portanto, nao se tem que supor a
distribuicao normal em sua aplicagdo. Foram classificadas 270 respostas extremas, dispersas

entre 95 respondentes.

Quanto aos outliers multivariados, isto €, respondentes que deram combinacdes de respostas
muito diferentes do padrdo usual para as varidveis estudadas, empregou-se a distancia de
Mahalanobis (D?). Como os dados ndo seguem uma distribuicio normal multivariada, a
distancia foi calculada para 200 sub-amostras, de tamanho igual a 200, extraidas do banco de
dados. O percentil 99 das distancias calculadas em todas as sub-amostras (100,98) foi
utilizado como uma medida critica para classificacdo dos outliers multivariados. Assim, 15
questiondrios foram classificados como outilers multivariados. Destes, 13 também eram

outliers univariados, demonstrando que somente 2 casos sao outliers multivariados.

Verificou-se que os outliers eram, prioritariamente, respondentes que atribuem notas baixas
as escalas, recebem menos beneficios (62% contra 47% dos nao outliers) e recebem menos

dos demais itens (em média, a metade da propor¢do). Tendem a ser mais novos (entre 31 e 35
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anos 36%), ttm menores saldrios e t€ém, predominantemente, curso superior completo (48%
contra 34% dos ndo outliers), ttm menos tempo de empresa (34% com 3 a 5 anos) e t€ém

menor proporcao de cargos de chefia (13% contra 28% dos ndo outliers).

Em suma, isto aponta que esses casos representam funciondrios menos satisfeitos com as
politicas de remuneracdo, sendo, portanto, considerados elementos validos da populagdo.
Como ndo seria correto eliminar tais casos, preferiu-se diminuir seus escores de modo a
reduzir sua influéncia na andlise, tal como sugere Kline (1998). Apds a substituicdo dos
escores extremos, permaneceram ainda 15 casos extremos multivariados, apesar da
inexisténcia de casos univariados. Para verificar a estabilidade da solucdo, esses casos foram

mantidos e os resultados do modelo foram analisados com e sem tais elementos extremos.

4.1.6 Analise de linearidade e multicolinearidade

Quando se utilizam métodos que verificam associacdes entre varidveis, € conveniente avaliar
se as relagdes entre elas sdo lineares, pois medidas baseadas em correlacdo somente captam
associacOes lineares entre as varidveis (PESTANA; GAGEIRO, 2000). Para analisar a
correlagdo, verificaram-se os diagramas de dispersdo (que ndao demonstraram desvios
significativos da linearidade) e a significancia das estimativas da correlacdo de Pearson. Na
matriz de correlagdo, com 1485 células ndo redundantes, foram notadas 1325 correlagdes
significativas, que representam 89% do total de correlacOes da matriz. Deste total, 1280
correlagdes sdo positivas e 45 negativas, significativamente. Tal condicio mostra evidéncias

de um bom ajuste linear entre as varidveis.

Para analisar a redundancia balizada pelas medidas de multicolinearidade (VIF), verificou-se
se havia correlacdes superiores a 0,90 ou medidas VIF maiores que 10. A varidvel “De
maneira geral, considero adequado o sistema de recompensas praticado pela instituicdo onde
trabalho” ficou acima do patamar recomendado. Em ambas, o valor medido (sua correlagdao
com a varidvel “Considero adequada a pratica de recompensas na instituicdo onde trabalho™)
foi de 0,93. Por se tratar de medida de um mesmo construto, que € uma varidvel dependente

final do modelo, tal elevado poder explicativo seria de certa forma esperado. Como o método
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aplicado para testar o modelo € robusto a casos com elevadas correlacdes, preferiu-se manter

as duas varidveis na analise, em vez da exclusao.

4.2 Analise da fidedignidade do instrumento de pesquisa

Conceber questiondrios de pesquisa que sejam adequados para medir cientificamente os
fenomenos de interesse do pesquisador € um processo que requer cuidado metodolégico e
operacional (NUNNALY; BERNSTEIN, 1994). Como o objetivo do pesquisador consiste,
usualmente, em obter um instrumento capaz de medir os construtos propostos de forma
efetiva, deve-se analisar com parcimdnia a extensdo em que erros sejam aceitaveis e que os
nimeros obtidos pelo processo tenham algum grau de correspondéncia com as vardveis
desejadas (CHURCHILL; IACOBUCCI, 2002). Quando os erros se encontram acima dos
patamares aceitdveis, conclusdes equivocadas podem ser tecidas, implicando em

interpretagcdes e andlises incongruentes com o fendmeno estudado (MALHOTRA, 2001).

Mesmo pesquisadores experientes podem cometer deslizes ao elaborar um instrumento de
coleta de dados e mesmo instrumentos que se mostraram validos em determinados contextos
podem apresentar qualidade aquém da desejada em aplicacdes distintas da original. Por
consequéncia, compreender a extensdo, natureza e implicagdes dos erros presentes na
medicdo é fundamental, com vistas a garantir resultados dignos de crédito (NETEMEYER et

al., 2003).

Neste estudo, as varidveis principais foram extraidas da literatura ou adaptadas de estudos
prévios, como pode ser observado no apéndice B. Os construtos aqui apresentados sao
considerados fatores latentes, pois o pesquisador sé pode observa-los indiretamente a partir do
instrumento de coleta de dados (CHURCHILL; TACOBUCCI, 2002). Nesta etapa, busca-se
avaliar o grau em que as medidas produzidas para mensurar tais construtos apresentam

evidéncias de efetivamente estarem medindo os conceitos propostos.
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4.2.1 Analise da unidimensionalidade

Quando se inicia a avaliacdo da fidedignidade do questiondrio, € sugerido identificar se as
medidas concebidas para medir os construtos refletem unicamente um ou mais de um
construto tedrico. Este pressuposto, que usualmente se chama de unidimensionalidade, é
fundamental para garantir que as medidas obtidas ndo sejam confusas ou ambiguas para o

conjunto de participantes do estudo (NETEMEYER et al., 2003).

Usando o método sugerido por Gerbing e Anderson (1988), aplicou-se a Andlise Fatorial
Exploratéria (AFE) com extragdo por Componentes Principais para avaliar a
unidimensionalidade dos construtos. Segundo sugestiao dos referidos autores, a quantidade de
fatores retidos, considerando os autovalores superiores a 1, indica o nimero de dimensoes da
escala. Nesta andlise, seria interessante que o fator latente tenha capacidade de explicar ao

menos 50% da variancia total dos dados (HAIR et al., 1998).

Para avaliar a adequacdo da solucdo, poderia ser feita a andlise da medida KMO de adequacgao
da amostra, que deveria ser superior a 0,60 (TABACHINICK; FIDEL, 2001). Quando
necessario, empregou-se uma rotagao obliqua (direct oblimin), pois parte-se da premissa que
as dimensdes obtidas devem ser consideradas como facetas relacionadas das varidveis

analisadas (HAIR et al., 1998).

Os resultados de todas as escalas mostraram o atendimento da undimensionalidade, com
excelente qualidade e sem necessidade de exclusdo de varidveis. A variancia explicada variou
entre 64 e 89%, demonstrando sempre resultados aceitdveis em termos de compartilhamento
de variacdo. Também as medidas KMO de adequagdao da amostra revelam boas condi¢des

para aplicac¢do da AFE, tal como se expressa na Tabela 4, que segue.
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TABELA 4 — Medidas KMO de adequacao

CONSTRUTO VARIANCIA | KMO
Esp 71% 0,773
Dif 64% 0,779
Imp 71% 0,806
Par 77% 0,778
Fee 68% 0,749
Aut 73% 0,719
Ava 88% 0,763
Exp 75% 0,664
Ins 78% 0,874
Equ 84% 0,752
Vale 89% 0,755
Vali 67% 0,784
Per 89% 0,730
Mot 66% 0,676

Fonte: dados da pesquisa.

O unico construto que ndo atingiu critérios aceitdveis de unidimensionalidade foi o construto
motivagdo. Neste, as escalas com significado positivo carregaram em um fator e as negativas

carregaram em outro fator. Tal fato se expressa na Tabela 5.

TABELA 5- Analise fatorial da escala de motivacio

COMPONENTES
1 2

VARIAVEIS

Estou me empenhando para cumprir as metas
(objetivos) definidas
Esfor¢o-me para realizar meu trabalho, deixando
de lado as dificuldades
De uma maneira geral, sinto vontade e
. . 0,766
disposicao para me esforcar no trabalho.
A maior parte dos colegas, que desempenham o
~ . 0,763
mesmo trabalho que eu, sdo mais esforcados
Tem sido dificil pra mim ficar mais envolvido
0,752
com meu trabalho
O tempo parece se arrastar enquanto estou no
0,713
meu trabalho

0,896

0,886

Fonte: dados da pesquisa.

Percebe-se que houve uma divisdo nitida da escala em dois pdlos, o que de fato € uma
ocorréncia bastante comum quando existe um ndmero equilibrado de itens positivos e
negativos. Considerando que este estudo foca na andlise da motivacdo em seu pdlo positivo,
preferiu-se manter somente as perguntas que apresentam aspectos positivos da motivagao.
Portanto, as perguntas que, aparentemente, representam a desmotivacdo foram excluidas na

andlise posterior.
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4.2.2 Avaliacao da confiabilidade e validade

Nesta etapa, buscaram-se evidéncias de que existe congruéncia entre o instrumento de
pesquisa e os construtos teéricos (NETEMEYER et al., 2003). O intuito € avaliar a extensao
de erros aleatoérios, relativos a confiabilidade; e sistematicos, relativos a validade das medidas.
Neste sentido, procedeu-se ao uso de técnicas de modelagem de equacgdes estruturais para
avaliar a confiabilidade e validade das medidas. Conforme recomendag¢do usual na literatura,
0 uso da técnica permite lidar com problemas de mensuragdo e multiplos relacionamentos
hierarquicos entre construtos em uma unica ferramenta (MACKENZIE, 2001; BAGOZZI et
al., 1991; FORNELL; LACKER, 1981). A abordagem tradicional empregada para este fim
consiste na andlise de estruturas de covariancia por meio de procedimentos de maxima
verossimilhangca (HAENLEIN; KAPLAN, 2004), popularizados por Joreskog e Sorbom
(1989) e implementados em programas como LISREL e AMOS.

Neste estudo, no entanto, a aplicacdo deste procedimento se veria limitada, pois o tamanho do
modelo iria requerer uma amostra bastante superior a obtida, especialmente porque houve
desvios da normalidade dos dados. Caso fosse aplicado o procedimento tradicional, a
conjuncao de amostra moderada, tamanho do modelo e desvios da normalidade levariam a
vieses nas estimativas (subestimadas), aumento da significancia (sobre-estimada), deflacdo do
ajuste do modelo (aumento da estatistica qui-quadrado) e aumento da probabilidade de serem
obtidas solu¢gdes com variancias de erro negativas (TABACHINICK; FIDEL, 2001). De

forma geral, tais resultados poderiam penalizar o modelo em vdrios aspectos essenciais.

Contornando tal situacdo, aplicou-se a estimag¢do por Minimos Quadrados Parciais (Partial
Least Squares - PLS) devido a auséncia do pressuposto de normalidade e seu melhor

desempenho relativo perante amostras de tamanho moderado (HAENLEIN; KAPLAN, 2004).

Aplicando este procedimento, estimou-se o modelo bdsico do estudo para verificar a
confiabilidade das medidas. Para Nunnaly e Bernstein (1994), uma escala confidvel apresenta
uma correlagdo de moderada a elevada entre suas medidas observadas e seu valor verdadeiro

(NETEMEYER et al., 2003). Tal condicdo implica em dizer que a confiabilidade ocorre
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quando as medidas sdo relativamente livres de erros aleatérios (MALHOTRA, 2001). Neste
estudo, empregou-se o Alfa de Cronbach para avaliar a confiabilidade, por ser uma medida
bastante popular. Adicionalmente, apresenta-se a Confiabilidade Composta, que € uma
medida menos restritiva que o Alpha de Cronbach e a Variancia Média Extraida (VME), que

indica o grau de variancia compartilhada entre os construtos e seus indicadores.

Na literatura, € usual se sugerir que a confiabilidade apresente valores acima de 0,800
(NETEMEYER et al., 2003), mas o limite de 0,700 pode ser aceitdvel para escalas novas ou
estudos exploratérios (MALHOTA, 2001; HAIR et al., 1998). Para variancia média extraida,
a regra geral é considerar valores acima de 50% (0,50). Os resultados obtidos podem ser

vistos na Tabela 6.

TABELA 6 - Confiabilidade das medidas do estudo

CONFIABILIDADE ALPHA DE
CONSTRUTOS VME COMPOSTA CRONBACHS
AUT 0,73 0,92 0,88
DIF 0,63 0,87 0,82
EQUI 0,84 0,94 0,91
ESP 0,71 0,91 0,86
EXP 0,75 0,90 0,83
FEE 0,68 0,89 0,84
IMP 0,72 0,91 0,87
INS 0,77 0,95 0,94
MOT 0,74 0,89 0,83
PART 0,77 0,93 0,90
PER REC 0,90 0,96 0,94
PRE META 0,89 0,96 0,94
VALE 0,89 0,96 0,94
VALI 0,67 0,89 0,84

Fonte: dados da pesquisa.

Verifica-se que os construtos ficaram acima dos patamares desejados, indicando elevada
congruéncia entre os dados empiricos e os construtos desejados. Com isto, pode-se afirmar

que os dados apresentam confiabilidade aceitdvel, dentro dos parametros estabelecidos.

Em sequéncia, avaliou-se a validade convergente. Isto foi feito analisando se as correlagdes
entre os itens de uma escala sdo grandes o suficiente para balizar que ambas remetem ao

mesmo construto latente. Para Bagozzi et al. (1991), pode-se utilizar o modelo de mensuragao
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estimado, via equacdes estruturais, para avaliar tal condi¢do, verificando se as cargas fatoriais
dos indicadores sdo significativas ao nivel de 5% ou 1%. Isto seria valido quando o valor ¢ das
medidas for superior a r=1,65 ou 7=2,33. Se isto ocorrer, pode-se dizer que os indicadores
estdo significativamente associados a seus construtos. Cabe notar que as estimativas de erro
padrao, usadas no PLS, utilizam o bootstrap como alternativa para estimar parametros e erros
padraio (ARBUCKLE; WORTHKE, 1999). Assim, torna-se possivel calcular erros padrdo e

verificar empiricamente o viés da estimativa do PLS, verificando a robustez dos resultados.

Os resultados obtidos com o uso da técnica de modelagem de equagdes estruturais pelo PLS

podem ser vistos na Tabela 7, abaixo:

TABELA 7 - Avaliacdo da validade convergente das medidas

| MODELO DE MENSURACAO | AM | POP | DESV | ERRO| T | R2 | SIG |

QO1_Esp <- ESP 0,87 0.87 0,02 0,02 36,56 0,75 0,00
Q02_Esp <- ESP 0,87 0,87 0,03 0,03 3246 075 0,00
QO03_Esp <- ESP 0,82 0,82 0,03 0,03 28,51 0,68 0,00
Q04_Esp <- ESP 0.81 0,81 0,03 0,03 27,12 0,66 0,00
Q05_Dif <- DIF 0,70 0.68 0,07 0,07 983 048 0,00
Q06_Dif <- DIF 0,78 0,77 0,06 0,06 1237 0,60 0,00
QO7_Dif <- DIF 091 0.91 0,02 0,02 4524 083 0,00
QO8_Dif <- DIF 0,77 0,76 0,07 0,07 11,79 0,60 0,00
Q09_Imp <- IMP 0,79 0,78 0,04 0,04 1867 0,63 0,00
Q10_Imp <- IMP 0.91 0,91 0,02 0,02 56,18 0,82 0,00
Q11_Imp <- IMP 0.83 0,83 0,03 0,03 2573 0,68 0,00
Q12_Imp <- IMP 0.86 0,86 0,03 0,03 32,78 074 0,00
Q13_Par <- PART 0,92 0,91 0,01 0,01 6777 084 0,00
Q14_Par <- PART 0,84 0,84 0,03 0,03 2896 071 0,00
Q15_Par <- PART 0.86 0.85 0,03 0,03 2970 0,73 0,00
Q16_Par <- PART 0.89 0.89 0,02 0,02 4343 080 0,00
Q17_Fee <- FEE 0.89 0,89 0,02 0,02 5649 080 0,00
Q18_Fee <- FEE 0.82 0,81 0,03 0,03 26,83 0,67 0,00
Q19_Fee <- FEE 0,86 0,86 0,03 0,03 2961 0,74 0,00
Q20_Fee <- FEE 0,72 0,72 0,05 0,05 1475 052 0,00
Q21_Aut <- AUT 0.80 0,79 0,05 0,05 1569 064 0,00
Q22_Aut <- AUT 0,84 0,84 0,04 0,04 2243 071 0,00
Q23_Aut <- AUT 0,88 0.88 0,02 0,02 3601 077 0,00
Q24_Aut <- AUT 0.89 0.89 0,02 0,02 4888 080 0,00
Q25_Ava <- PRE META 0,93 0.93 0,01 0,01 7451 087 0,00
Q26_Ava <- PRE META 0,94 0,94 0,01 0,01 7401 089 0,00
Q27_Ava <- PRE META 0,95 0,95 0,01 001 10949 090 0,00
Q28_Exp <- EXP 0.86 0,85 0,04 0,04 21,73 074 0,00
Q29_Exp <- EXP 0,92 0.91 0,02 0,02 4425 084 0,00

Continua...
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TABELA 7 - Avaliacido da validade convergente das medidas (FIM.)

MODELO DE MENSURACAO | AM POP | DESV | ERRO| T | R2 | SIG
Q30_Exp <- EXP 0,82 0,82 0,04 0,04 1902 0,68 0,00
Q31_Ins <- INS 0,87 0,87 0,02 002 3628 075 0,00
Q32_Ins <- INS 0,88 0,88 0,02 002 4126 078 0,00
Q33_Ins <- INS 0,93 0,93 0,01 0,01 7739 0,86 0,00
Q34 _Ins <- INS 0,90 0,90 0,02 002 4979 082 0,00
Q35_Ins <- INS 0,87 0,87 0,02 002 3681 076 0,00
Q36_Ins <- INS 0,81 0,81 0,03 0,03 2492 0,65 0,00
Q37_Equ <- EQUI 0,92 0,92 0,02 002 6144 085 0,00
Q38_Equ <- EQUI 0,92 0,92 0,02 002 5764 085 0,00
Q39_Equ <- EQUI 0,91 0,91 0,02 002 538 083 0,00
Q40_Vale <- VALE 0,95 0,95 0,02 002 61,08 091 0,00
Q41_Vale <- VALE 0,95 0,95 0,01 0,01 72,19 090 0,00
Q42_Vale <- VALE 0,93 0,93 0,02 002 5036 087 0,00
Q43_Vali <- VALI 0,76 0,76 0,04 0,04 17,08 0,58 0,00
Q44_Vali <- VALI 0,87 0,87 0,02 002 3900 075 0,00
Q45_Vali <- VALI 0,85 0,85 0,03 0,03 30,60 0,72 0,00
Q46_Vali <- VALI 0,80 0,80 0,04 004 21,72 064 0,00
Q47_Per <- PER REC 0,92 0,92 0,01 0,01 6506 084 0,00
Q48_Per <- PER REC 0,96 0,96 0,01 0,01 7503 092 0,00
Q49_Per <- PER REC 0,97 0,97 0,01 001 172,87 093 0,00
Q50_Mot <- MOT 0,85 0,85 0,04 0,04 1895 072 0,00
Q51_Mot <- MOT 0,89 0,88 0,03 0,03 28,56 0,79 0,00
Q55_Mot <- MOT 0,84 0,84 0,03 0,03 2462 0,70 0,00

FONTE: Dados da pesquisa

Observagdes: a) AM € o peso padronizado obtido para amostra completa; b) POP é o peso médio estimado na
populacio; ¢) DESV € o desvio padrio da estimativa; d) O erro € o erro estimado da estimativa; e) O valor t € a
razdo entre o peso ndo padronizado pelo seu erro padrao.

Observa-se que as cargas (loadings) para as relagdes entre os construtos do estudo e seus
indicadores apresentam valores altos, a maioria superior a 0,800. Este patamar € bastante
superior ao sugerido por Hulland (1999), como indicio de validade convergente. Quanto ao
percentual de varidncia explicada de cada indicador (R?), percebem-se valores elevados,
demonstrando elevada convergéncia dos indicadores aos pretendidos construtos. Admite-se,

portanto, um bom grau de validade convergente das varidveis do estudo.

Em sequéncia, foi avaliada a validade discriminante, que analisa até que ponto as escalas
concebidas para diferentes construtos conseguem realmente medir construtos latentes
distintos (NUNNALY; BERNSTEIN, 1994). Quando duas escalas ndo contém validade
discriminante, pode-se alegar que existe redundancia entre elas, demonstrando que ndo
ocorreu distingdo nas mensuragdes ou que os respondentes compreendem as questdes como
sendo um conjunto uniforme de perguntas (NETEMEYER et al., 2003). Utilizando o

processo sugerido por Fornell e Larcker (1981), que consiste em comparar a varidncia média
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extraida dos indicadores dos construtos com a variancia compartilhada entre os construtos
s . 2 . . ~ . .
tedricos (R” obtido por meio da correlacdo dos escores estimados no PLS), avaliou-se a

validade discriminante das escalas em estudo.

Quando suas escalas apresentam mais variancia compartilhada entre si do que com seus
proprios indicadores, pode-se dizer que houve uma violagdo da validade discriminante. Os

resultados apontados na Tabela 8 correspondem aos obtidos para as medidas purificadas dos

construtos.

TABELA 8 - Avaliacdo da validade discriminante dos construtos
lconsT. | 1 | 2 | 3[4 |56 7[8]9 101 |12]13]14]
AUT 0,73
DIF 0,03 0,63
EQUI 0,06 002 0,84
ESP 027 016 008 0,71
EXP 020 007 009 021 0,75
FEE 0,11 0,10 022 025 0,17 0,68
IMP 026 024 007 035 027 0,17 0,72
INS 0,10 004 0,72 0,15 0,10 036 0,11 0,77
MOT 029 007 008 022 0,19 020 028 0,18 074
PART 0,13 013 016 028 017 044 021 023 0,14 077

PERREC 0,07 004 0,69 0,10 008 024 0,09 0,60 0,09 0,19 0,90

PREMETA 0,13 0,11 025 0,20 0,19 038 0,25 0,28 0,17 037 033 0,89

VALE 0,06 0,01 0,77 009 006 020 004 061 007 015 074 0,22 0,89
VALI 028 0,12 0,11 020 0,29 0,14 033 0,16 041 0,12 0,15 0,20 0,10 0,67
Fonte: dados da pesquisa.

Obs.: Os valores na diagonal principal correspondem a varidncia média extraida dos construtos. Os valores
abaixo da diagonal correspondem ao quadrado do coeficiente de correlagdo entre os valores fatoriais da amostra,
estimados no PLS.

Comparando o quadrado do coeficiente de correlacdo com as medidas de variancia média
extraida dos construtos, nota-se que todos os construtos obtiveram validade discriminante,

podendo-se afirmar que suas medidas refletem questdes distintas.
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Neste topico, sao apresentados e analisados os valores médios de cada construto em cada um

dos sete 6rgdos pesquisados, bem como os valores médios gerais. A Tabela 9 mostra esses

valores, identificando as empresas por letras de A a G. As médias gerais dos construtos sao

apresentadas na ultima coluna da tabela. No Apéndice C também sdo apresentadas as médias

de cada varidvel por 6rgdo.

TABELA 9 — Médias das escalas por orgaos e por construtos

ORGAO MEDIA
CONTRUTOS
A |l B ] ¢c|] p | E | F G | GERAL
9,3
Autoeficicia 8.3 (A) 8,7 8,6 9.2 8.9 8.8 8,7
8,1 8.4
Dificuldade 66 69 T4 g T a7 7.3
7,1
2.1 ?{’f) 34 3l (5 /f) (ABC /i’é) 3.6
Equidade D)
Especificidade 8 9 (A) 8 8,6 9,2 9,2 8,8 8,5
86 84 85 9.1
Expectativa 73 (A) (A) (A) 8,9 A) 8,3 8,2
6.4 8,1
Feedback 5 6,1 5.6 A) 67 a0y 02 5.9
9.2 9,3
Importincia 8.1 9 (A) 8,5 (AG) 9 (A) 8,1 8,7
29 6,9 4,7 4.8 7,1 8,4 6,7 5
Instrumentalidade ’ (ACD) (A) (A) (A) (ACD) (ACD)
8.5 9,1
Motivagdo para Trabalho 7.7 9(A) 8.4 (A) 8,8 A) 8,6 8,4
6,7 7,7
Participagdo 3.2 6.7 5 (AC) (A) 8(AC) 63 6,1
6,7 75 7.8
Aval. Ger. Sist. de metas 3 (A) 54 6,1 (A) (AC) 5.8 59
4,7 53 74
Aval. Ger. Sist. de 2,4 : 33 33 : (ABC 5(A) 3,7
recom (A) (A) D
pensas )
4.9 6.9 4,8
Val. das rec. externas 21 (ACD) 2.8 29 4.5 (ACD) (ACD) 34
8,4
Valéncia da missdo 73 (A) 7.8 8 8,2 8,7 8,3 7.9

Fonte: Dados da pesquisa.

Obs.: As letras maiusculas inseridas na tabela indicam diferencas significativas nas médias das empresas. As
letras do segmento com menor média aparecem no campo relativo ao segmento com maior média. Os resultados

se baseiam em teste t para amostras independentes com 5% de significancia e correciio de bonferroni.

Analisando os dados por 6rgdo, observa-se que se trata de uma amostra com caracteristicas

bem diversificadas quanto aos valores médios apurados por varidvel e por construto. Apesar
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dessa relativa heterogeneidade, apenas o oOrgdo F apresentou distanciamento mais
significativo da média geral em quase todos os construtos. Ele apresentou médias elevadas em
todos os construtos. Os 6rgdos B e D também apresentaram alguns valores elevados em
relacdo a média geral. De outro lado, aparece o 6rgdo A, que, apesar de ndo apresentar

distanciamentos significativos, mostrou todos os valores de construtos abaixo da média geral.

Quando se avaliam as médias por construtos, apesar das diferencas percebidas de um 6rgédo
para outro, percebe-se um comportamento mais uniformizado na amostra. Os construtos com
maiores e menores médias sdo praticamente os mesmos em todos os 6rgaos. Dessa forma, €
possivel visualizar os construtos divididos em trés grupos distintos. O primeiro € composto
pelos construtos que obtiveram médias baixas (inferiores a 4), indicando discordancia com as
afirmativas apresentadas. Fazem parte desse grupo os construtos: equidade, avaliagdo geral do
sistema de recompensas e valéncia das recompensas externas. O segundo grupo contempla os
construtos que obtiveram valores medianos (entre 5 e 6), mostrando variacdes leves de
concordancia e discordancia entre os Orgdos. Neste grupo estdo: o feedback, a
instrumentalidade, a participacdo e a avaliacao geral do sistema de metas. A excecdo, neste
caso, aparece apenas no 6rgdo A, que apresentou valor muito baixo para o construto
instrumentalidade (média de 2,9). No terceiro grupo estdo os construtos para os quais
prevaleceu a concordancia em niveis mais elevados (superiores a 7). Neste grupo estdo: a
autoeficdcia, a dificuldade e a especificidade das metas, a expectativa, a importancia das

metas, a motivagao no trabalho e a valéncia da missao.

Diante dos resultados acima apresentados, € possivel tracar um perfil da amostra quanto aos
construtos avaliados na pesquisa. Trata-se de wuma amostra de funciondrios
predominantemente motivados (motivagdo elevada), que conhecem bem as metas e objetivos
do seu trabalho (alta especificidade nas metas), que consideram essas metas relativamente
dificeis (alta dificuldade nas metas), mas muito importantes (importancia elevada). Esses
funciondrios consideram-se competentes para realizar o trabalho e alcancar as metas
(autoeficdcia elevada), tendo, portanto, boas expectativas quanto ao desempenho (expectativa
elevada). Eles consideram o trabalho gratificante e sentem-se realizados quando prestam um
bom servigo a sociedade (valéncia da missdo elevada), mas mostram-se insatisfeitos quanto
ao sistema de recompensas (baixa avaliacao do sistema de recompensas) e quanto aos valores

e tipos de recompensas proporcionadas pela instituicdo (baixa valéncia nas recompensas
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externas), pois ndo consideram essas recompensas compativeis com a sua contribuicdo (baixa
equidade). Outras caracteristicas percebidas na amostra € que os funciondrios recebem pouco
feedback sobre sua evolug@o no trabalho (feedback moderado), enxergam algumas falhas no
sistema de metas da instituicdo (avaliagdo do sistema de metas moderada) e ndo conseguem
visualizar com clareza a possibilidade de receberem recompensas extras por parte da
instituicado quando alcancam as metas definidas ou apresentam bom desempenho no trabalho

(instrumentalidade moderada).

4.4 Analise de preditores por construto (método CHAID)

Com o intuito de identificar as varidveis demograficas que melhor dividem os resultados
apurados em cada construto medido, foi aplicado o método CHAID (Chi-quare automatic
interaction detection). Neste método, os dados sdo divididos em grupos otimizados por meio
da maximizagdo da significincia da estatistica do Chi-quadrado (KASS, 1980). As categorias
das varidveis independentes sdo agregadas quando mostram padrées de comportamento
semelhantes em relacdo a varidvel dependente. Além disto, para cada uma das categorias das
variaveis independentes selecionadas, a técnica escolhe a préxima varidvel que melhor prediz
a categoria da varidvel anterior. Os segmentos derivados do CHAID sdo mutuamente
exclusivos e exaustivos, ou seja, eles ndo se sobrepdem e cada individuo estd contido em

apenas um segmento.

As caracteristicas demograficas foram definidas como sendo as varidveis independentes e os
construtos foram definidos como varidveis dependentes. As varidveis demograficas utilizadas
foram: tipo de remuneracdo (fixa ou varidvel), idade, sexo, estado civil, faixa salarial, nivel de

escolaridade, tipo de vinculo com a institui¢do, tempo de empresa e nivel hierdrquico.

A Tabela 10 mostra os construtos e as caracteristicas demograficas associadas a cada um apds
aplicacdo do método CHAID. Sao apresentadas também as categorias que melhor dividiram
as respostas de cada construto com as respectivas médias. Considerando o principio da
parcimOnia, sdo apresentados apenas os resultados referentes ao primeiro grupo de divisores,

ja que o método carregou subgrupos para a maioria dos construtos testados.
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VARIAVEL CATEGORIA DE VALOR DA
CONSTRUTOS INDEPENDENTE RESPOSTA MEDIA
Autoeficacia Faixa etéria Até 30 anos 8,75
De 31 a 35 anos 8,36
Acima de 36 anos 9,08
Dificuldade Nivel hierdrquico Funcionério s/ chefia 6,99
Algum nivel de chefia 8,34
Nada além do saldrio e
Equidade Tipo de recompensa beneficios fixos 2,41
Alguma comissdo ou
recompensa além do
salario 4,80
Especificidade Nivel hierdrquico Funciondrio s/ chefia 8,25
Algum nivel de chefia 9,17
Nada além do saldrio e
Expectativa Tipo de recompensa beneficios fixos 7,89
Alguma comissio ou
recompensa além do
salario 8,57
Feedback Nivel hierarquico Funciondrio s/ chefia 5,60
Algum nivel de chefia 7,03
Importancia Faixa etdria Até 25 anos 8,49
Entre 26 e 30 anos 7,95
De 31 a 35 anos 8,73
Acima de 36 anos 9,20
Nada além do saldrio e
Instrumentalidade Tipo de recompensa beneficios fixos 3,56
Alguma comissdo ou
recompensa além do
salario 6,49
Motivagdo Faixa etdria Até 25 anos 8,47
Entre 26 e 30 anos 7,71
De 31 a 35 anos 8,37
Acima de 36 anos 8,81
Participacio Nivel hierdrquico Funciondrio s/ chefia 5,62
Algum nivel de chefia 7,67
Avaliacdo do sist. de metas Nivel hierdrquico Funcionério s/ chefia 5,52
Algum nivel de chefia 7,06
Avaliacdo do sist. de Nada além do salario e
recompensas Tipo de recompensa beneficios fixos 2,67
Alguma comissdo ou
recompensa além do
salario 4,75
Valéncia das recompensas Nada além do saldrio e
externas Tipo de recompensa beneficios fixos 2,17
Alguma comissio ou
recompensa além do
saldrio 4,68
Valéncia da missdo Faixa etéria Até 25 anos 7,80
Entre 26 e 30 anos 6,98
De 31 a 35 anos 7,86
Acima de 36 anos 8,50

Fonte: dados da pesquisa.
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Os resultados mostram que os construtos apresentaram diferencas estatisticas significativas
em suas médias, em funcdo de trés caracteristicas demogréficas da amostra: faixa etéria, tipo
de recompensa e nivel hierdrquico. Essas varidveis independentes foram aquelas que
mostraram maior influéncia nos resultados das médias dos construtos estudados. A faixa
etaria dividiu os construtos: autoeficicia, importancia, motivacdo e valéncia da missao. No
caso da autoeficacia, as médias maiores foram observadas nos funcionarios com mais de 36
anos e as menores nos funcionarios com idade entre 31 e 35 anos. No entanto, as médias, em
geral, foram elevadas e muito proximas: entre 8,36 e 9,08. A importincia das metas também
apresentou médias maiores para os funciondrios com mais de 36 anos. As médias menores
foram observadas em funciondrios mais jovens, na faixa etdria entre 26 e 30 anos. A
motivacdo apresentou caracteristicas semelhantes, mostrando também médias maiores entre
os funciondrios acima de 36 anos. A situacdo se repete nos resultados da valéncia da missdo.
Em resumo, percebe-se que as pessoas com mais de 36 anos tendem a apresentar maiores
médias nos niveis de autoeficicia, percep¢ao de importancia das metas, motivagcdo no trabalho

e percepcao de valéncia na missao.

O tipo de recompensa dividiu praticamente todos os construtos relacionados ao sistema de
recompensas: equidade, expectativa, instrumentalidade, avaliagdo do sistema de recompensas
e valéncia das recompensas externas. No caso da equidade, o grupo que afirma nao receber
nenhum tipo de recompensa extra além do saldrio apresentou média bem inferior ao grupo
que recebe algum tipo de recompensa (2,41 contra 4,80). No caso da expectativa, a diferenca
entre os dois grupos foi menor (7,89 e 8,57). A instrumentalidade foi dividida, apresentando
médias bem distintas entre os dois grupos (3,56 contra 6,49). A mesma situacdo ocorreu com
a avaliacdo do sistema de recompensas (2,67 e 4,75) e com a valéncia das recompensas
externas (2,17 e 4,68). Esse resultado mostra, de maneira geral, que as recompensas extras
interferem de forma significativa na equidade, instrumentalidade, avaliacao do sistema de

recompensas e a valéncia das recompensas externas.

Finalmente, o nivel hierdrquico dividiu os seguintes construtos: dificuldade, especificidade,
feedback, participacdo e avaliacdo do sistema de metas. Em todos os casos, o0 comportamento
foi semelhante, mostrando médias um pouco maiores nesses construtos para funciondrios com
algum nivel de chefia. Isto mostra que esse grupo de funciondrios considera suas metas mais
dificeis, t€ém mais clareza sobre as metas, recebem mais feedback sobre o desempenho,

participam mais da defini¢do das metas e avaliam melhor o sistema de metas da institui¢ao.
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4.5 Analise dos modelos hipotéticos

Nesta etapa, avalia-se a validade dos modelos de pesquisa. Na prética, trata-se da avaliagao
das etapas finais dos modelos de pesquisa, que compreende a andlise do grau em que os
relacionamentos entre as varidveis propostas na literatura se comportam conforme esperado
(NETEMEYER er al., 2003). O objetivo € verificar se existe suporte para as hipoteses

propostas.

4.5.1 Analise do modelo hipotético I

Os resultados referentes ao primeiro modelo hipotético podem ser vistos na Figura 9 e Figura

10, a seguir.



O
[y

| Q21 Aul:] | Q22 ALItI | Q23 Aut| | 024 Autl

J eg

[ qis Fed,

0537

Q05 _Di

Q06_Di

5}

[=1

Q07 _Di

=1

Q08_Di

Q20_Feeg

Comd
a5
ot 2o

010_Img

Sl e
a8 %

.J, Q11 Img

)

012_Img
nase_wl Q40_Vald
Q41 Valg

042 _Valg

Q43 _Va

Q44 Va

h

AL

-J: 045 Va

ﬂ_g;;i%____ @ s e 0,088
[ q2s el E:(W
! -

Q46 _Va

a1

NG

e | Q47 Perl | Q43 F‘erl | Q45 Per|

WALl
saul
agfs  ohps A7 AT LEF- S a2

| Q31 Insl | Q32 Insl | Q33 Insl | Q34 Insl | Q35 Ins| | Q36 Ins” Q37 Equ | Q38 EqLJ | Q39 Equl

FIGURA 9 - Modelo basico de pesquisa I — Completo
Fonte: dados da pesquisa



LHF

PART

o
0.000 0005 of o8

WAL
0,128 B.250

IH 3 E@UI

FIGURA 10 - Modelo basico de pesquisa I — Relacoes estruturais
Fonte: dados da pesquisa

92

Nas figuras apresentadas, podem-se observar tanto as relacdes entre as varidveis latentes e

seus indicadores (Figura 9) quanto as relacdes entre somente varidveis latentes (Figura 10).

Os valores junto as setas indicam os pesos nao padronizados. Eles representam o impacto de

um construto sobre o outro ou o grau de relacionamento entre as varidveis latentes e as

observadas. Como foi feita a andlise das relagdes entre varidveis latentes e observadas na
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etapa de validade convergente, neste ponto deve-se ater ao relacionamento das varidveis

latentes que compdem o modelo. Os pesos padronizados variam entre -1 e 1 e, quanto mais

proximos da unidade, maior a forca. De forma geral, pode-se atestar que relacdes maiores que

0,3 podem ser tidas como moderadas, maiores que 0,5 indicam relagdes fortes. Valores

menores que 0,3 podem ser consideradas fracas (PESTANA; GAGEIRO, 2000). Dentro dos

construtos, mostra-se o percentual de variancia explicada de cada varidvel dependente do

modelo. Pode-se apontar, por exemplo, que as varidveis explicaram 77,6% da variacdo da

avaliacdo geral do sistema de recompensas, 49,3% da avaliacido geral do sistema de metas e

17,7% da motivacao.

TABELA 11- Resultado das hipoéteses do modelo I

HIPOTESE INDEPENDEN-
TES DEPENDENTES PESO | ERRO T SIG.
H11 Dificuldade Autoeficicia 006 005 060 027
H10 Especificidade Autoeficicia 052 007 761 0,00
H 08 Feedback Especificidade 0,50 006 861 0,00
H 19 Aval. Ger. Sist. de
recompensas Importancia 0,24 0,10 2,59 0,00
H 09 Val. das rec.
externas Importancia -0,18 0,10 1,89 0,06
H 07 Valéncia da
missao Importancia 0,55 0,07 7,39 0,00
H13 Aval. Ger. Sist. de
recompensas Mot. Trabalho 0,11 0,06 1,69 0,05
H 12 Aval. Ger. Sist. de
metas Mot. Trabalho 0,36 0,08 4,38 0,00
H 04 Autoeficicia Aval. Ger. Sist. de metas 0,06 0,05 1,03 0,15
H05 Dificuldade Aval. Ger. Sist. de metas 0,06 0,04 0,62 027
H 03 Especificidade ~ Aval. Ger. Sist. de metas  -0,06 0,05 032 0,37
H02 Feedback Aval. Ger. Sist. de metas 0,33 0,08 4,07 0,00
H 06 Importancia Aval. Ger. Sist. de metas 0,19 0,08 2,58 0,01
HO01 Participacio  Aval. Ger. Sist. de metas 0,29 0,08 337 0,00
H 16 Aval. Ger. Sist. de
Equidade recompensas 0,23 0,10 2,27 0,01
H 14 Aval. Ger. Sist. de
Expectativa recompensas -0,03 0,02 0,19 0,42
H15 Instrumentalidad Aval. Ger. Sist. de
e recompensas 0,13 0,06 2,25 0,01
H17 Val. das rec. Aval. ger. Sist. de
externas recompensas 0,52 0,10 5,46 0,00
H18 Valéncia da Aval. ger. Sist. de
missao recompensas 0,10 0,05 1,92 0,03

FONTE: Dados da pesquisa

Obs.: a) PESO ¢ o peso padronizado estimado para populacio; b) ERRO € o erro estimado da estimativa; c) T é
o valor t, que representa a razdo entre o peso niao padronizado pelo seu erro padrdo e; d) SIG. € a significincia
unicaudal do teste, exceto no caso da Val. Das rec. Externas para Importancia que mostra-se o teste bicaudal pelo
fato de a direg@o da relag@o ser contrdria a proposta no modelo.
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A Tabela 11, anterior, mostra as hip6teses do modelo I testadas, com seus respectivos pesos
obtidos no modelo estrutural (PLS), com destaque para as relagdes significativas (em negrito).
Os valores (padronizados) podem ser usados para interpretar quais construtos independentes
tém maior relagdo com os construtos dependentes, bastando avaliar o tamanho absoluto dos
valores padronizados. Uma interpretagdo possivel dos valores padronizados € considera-los
como o grau de variacdo no construto dependente com a variacdo de uma unidade no

construto independente.

Para a andlise dos resultados apresentados, pode-se considerar como confirmadas as hip6teses
destacadas em negrito na Tabela 11, uma vez que apresentaram significancia estatistica (SIG.
< = 0,05) e valores padronizados diferentes de zero, nas mesmas dire¢des apontadas pela

teoria. Das 19 hipéteses testadas no modelo I, 13 (68%) foram confirmadas.

Analisando as 13 hipéteses confirmadas sob a otica de (PESTANA; GAGEIRO, 2000),
observa-se que 4 delas apresentaram relagdes fortes (H10, HO8, HO7 e H17), 2 apresentaram
relacdes moderadas (H12 e HO2) e as 7 restantes apresentaram relacdes fracas (H10, H19,

H13, HO6, HO1, H16, H15 e H18) com pesos entre 0,10 e 0,29.

As hipdteses ndo confirmadas (HO3, HO4, HOS, HO9, HI11 e H12), além dos valores de
significancia maiores que 0,05, apresentaram valores padronizados bastante reduzidos em
suas relacdes. Apenas a hipétese HO9 mostrou valor padronizado um pouco maior que as

demais (PESO = -0,18).

Os resultados referentes ao teste do modelo I apontam os seguintes resultados para as

hipoteses:

H1 — Existe correlagdo significativa e positiva entre a participa¢do na definicdo das metas e a

avaliagd@o geral do sistema de metas: hipéotese confirmada;

H2 - Existe correlacdo significativa e positiva entre o feedback sobre o desempenho nas

metas e a avaliagdo geral do sistema de metas: hipétese confirmada;

H3 — Existe correlacdo significativa e positiva entre a especificidade das metas e a avaliagdao

geral do sistema de metas: hipdtese nao confirmada;

H4 — Existe correlagdo significativa e positiva entre a autoeficicia para alcance de metas e a

avaliacdo geral do sistema de metas: hipdtese ndo confirmada;
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HS5 — Existe correlagdo significativa e positiva entre a dificuldade das metas e a avaliacdo

geral do sistema de metas: hipdtese nao confirmada;

H6 — Existe correlacdo significativa e positiva entre a importancia das metas e a avaliacdo

geral do sistema de metas: hipétese confirmada;

H7 - Existe correlagdo significativa e positiva entre a valéncia da miss@o e a importancia das

metas: hipétese confirmada;

H8 - Existe correlacdo significativa e positiva entre o feedback em relacdo as metas e a

especificidade das metas: hipétese confirmada;

HO - Existe correlacdo significativa e positiva entre a valéncia das recompensas externas € a

importancia das metas: hipétese ndo confirmada;

H10 — Existe correlacdo significativa e positiva entre a especificidade das metas e a auto-

eficacia para o alcance das metas: hipétese confirmada;

H11 - Existe correlacdo significativa e negativa entre a dificuldade das metas e a autoeficacia
para o alcance das metas: hipdtese ndo confirmada;

H12 - Existe correlacdo significativa e positiva entre a avaliacdo geral do sistema de metas e
a motivagao dos funciondrios publicos no trabalho: hipétese confirmada;

H13 - Existe correlacdo significativa e positiva entre a avaliacdo geral do sistema de
recompensas e a motiva¢ao dos funcionarios publicos no trabalho: hipétese confirmada;

H14 - Existe correlacdo significativa e positiva entre a expectativa e a avaliagdo geral do

sistema de recompensas: hipdtese ndo confirmada;

H15 — Existe correlagao significativa e positiva entre a instrumentalidade e a avaliagdo geral

do sistema de recompensas: hipotese confirmada;

H16 — Existe correlagdo significativa e positiva entre a equidade e a avaliacdo geral do

sistema de recompensas: hipdtese confirmada;

H17 — Existe correlacdo significativa e positiva entre a valéncia das recompensas externas € a

avaliagdo geral do sistema de recompensas: hipdtese confirmada;

H18 — Existe correlacdo significativa e positiva entre a valéncia da missdo e a avaliagdo geral

do sistema de recompensas: hipétese confirmada;

H19 - Existe correlagdo significativa e positiva entre a avaliacdo geral do sistema de

recompensas e a importancia das metas: hipdtese confirmada.
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Em resumo, os resultados acima confirmam as seguintes relacdes: 1) Os construtos que
influenciam a avaliacdo geral do sistema de metas na amostra pesquisada, em ordem
decrescente de representatividade sdo: o feedback recebido em relagdo as metas, a
participacdo na definicdo das metas e a importancia atribuida as metas. Esses construtos
explicaram, juntos, 49,3% da variagdo na avaliagdo geral do sistema de metas; 2) Os
construtos que influenciam a avaliacdo geral do sistema de recompensas na amostra
pesquisada, em ordem decrescente de representatividade, sdo: a valéncia das recompensas
externas, a equidade, a instrumentalidade, e a valéncia das recompensas internas (valéncia da
missdo). Neste caso, a variacdo explicada foi de 77,6%; 3) Neste modelo hipotético, a
avaliacdo geral do sistema de metas e a avaliagdo geral do sistema de recompensas
influenciaram a motivacdo. No entanto, esses construtos explicaram apenas 17,7% da sua
variacdo; 4) A autoeficécia € influenciada pela especificidade das metas, que explicou mais de
26% de sua variacdo; 5) A especificidade € influenciada pelo feedback recebido em relacdo as
metas, tendo 24,7% de sua variacdo explicada por esse construto; 6) A importancia atribuida
as metas € influenciada, em ordem decrescente de representatividade, pela valéncia das
recompensas internas (valéncia da missdo) e pela avaliacdo geral do sistema de recompensas.

Ela teve 34,4% de sua variacdo explicada.

Das varidveis dependentes apresentadas nos modelos hipotéticos propostos, trés delas podem
ser consideradas mais importantes, para as quais esperava-se um bom nivel de variacio
explicada. Sdo elas: a avaliagdo geral do sistema de metas, a avaliacdo geral do sistema de
recompensas e a motivacao. As duas primeiras tiveram parcela significativa de sua variagao
explicada pelas varidveis independentes do modelo, sendo 49,3% e 77,6%, respectivamente.
Isto significa que as varidveis independentes escolhidas contribuiram de forma significativa
para explicar essas varidveis dependentes, mostrando, assim, um bom ajuste do modelo
tedrico nessa parte das relacdes. No entanto, a terceira varidvel dependente (motivagdo)
obteve um baixo indice de variacdo explicada, ou seja, apenas 17,7%, indicando a fragilidade
do modelo para essas relagdes. Isto mostra que, apesar de apresentar correlacdo positiva com
a motivacdo, a avaliacdo geral dos sistemas de metas e a avaliacdo geral do sistema de
recompensas pouco influenciam nesse construto. Na prética, significa dizer que a forma com a
qual os empregados da amostra percebem ou avaliam os sistemas de metas e recompensas das
empresas nao interfere de maneira significativa na sua motivacdo no trabalho. Essa
constatacdo frustrou parte das expectativas em relagdo ao modelo hipotético I. A teoria

revisada indica que a motivacdo € influenciada pelas metas e recompensas praticadas pela
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instituicdo. Por deducdo ldgica, esperava-se que ela também seria afetada de forma
significativa pela percepcio que os empregados tem a respeito dessas praticas na organizacao.
No entanto, os resultados ndo corresponderam a essa expectativa, mostrando que essa

“légica” ndo se aplica a amostra pesquisada

4.5.2 Analise do modelo hipotético II

O teste do modelo hipotético II mostrou um cendrio bem diferente para o construto
motivacdo. Nesse modelo, além das relagdes ja estabelecidas no modelo hipotético I, foram
avaliadas as relagdes diretas entre todos os construtos € a motivagdo. Os resultados dessas

relacdes podem ser observados na Figura 11, a seguir.
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FIGURA 11 - Modelo basico de pesquisa II — Relacoes estruturais
Fonte: dados da pesquisa

Pode-se observar um crescimento expressivo no percentual de varidncia explicada da
motivacdo do trabalho. Mostra-se que a valéncia das recompensas internas (valéncia da
missdo) apresenta grande efeito positivo sobre a motivagdo, em conjunto com a
instrumentalidade. Neste modelo, foi possivel explicar mais de 50% da variagdo da

motivagdo. Os resultados do teste do modelo podem ser vistos em sequéncia na Tabela 12.



TABELA 12- Resultado das hipoteses do modelo 1T
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) PES | ERR

HIPOTESES INDEPENDENTES DEPENDENTES (0) (0) T SIG.
H15 Dificuldade Autoeficicia 006 004 064 026
H 14 Especificidade Autoeficicia 052 007 778 0,00
H13 Feedback Especificidade 0,50 006 885 0,00
H 28 Aval. recompensas Importancia 0,26 0,09 2,86 0,00
H29 Val. das rec. externas Importancia -0,19 0,09 2,02 0,02
H 30 Valéncia da missio Importincia 0,54 006 858 0,00
H10 Autoeficacia Motivacao para Trabalho 0,20 0,08 2,39 0,01
H12 Dificuldade Motivagio para Trabalho ~ -0,07 0,05 0,89 0,19
H23 Equidade Motivagdo para Trabalho -0,15 0,10 1,45 0,07
H 08 Especificidade Motivagdo para Trabalho 0,09 0,06 092 0,18
H19 Expectativa Motivagdo para Trabalho 0,07 0,05 0,13 0,45
H 06 Feedback Motivagio para Trabalho 0,14 0,09 147 0,07
H02 Importancia Motivagdo para Trabalho 0,14 0,09 1,41 0,08
H21 Instrumentalidade Motivacao para Trabalho 0,26 0,10 2,81 0,00
H04 Participacdo Motivagdo para Trabalho -0,08 0,06 025 0,40
H 16 Aval. ger. Sist. de metas Motivagdo para Trabalho -0,07 0,05 0,04 0,48
H 17 Aval. recompensas Motivagio para Trabalho -0,10 0,08 0,70 0,24
H25 Val. das rec. externas Motivagdo para Trabalho -0,12 0,08 0,70 0,24
H 27 Valéncia da missao Motivacao para Trabalho 0,39 0,09 4,32 0,00
H 09 Autoeficdcia Aval. ger. Sist. de metas 0,06 0,05 1,03 0,15
HI11 Dificuldade Aval. ger. Sist. de metas 0,06 0,05 0,65 0,26
H 07 Especificidade Aval. ger. Sist. de metas -0,06 0,05 0,30 0,38
H 05 Feedback Aval. ger. Sist. de metas 0,33 0,07 4,44 0,00
H 01 Importancia Aval. ger. Sist. de metas 0,21 0,07 3,04 0,00
H 03 Participacao Aval. ger. Sist. de metas 0,28 0,08 3,33 0,00
H 22 Equidade Aval. recompensas 0,24 0,10 2,24 0,01
H 18 Expectativa Aval.recompensas -0,03 0,02 0,17 0,43
H 20 Instrumentalidade Aval. recompensas 0,13 0,06 2,12 0,02
H 24 Val. das rec. externas Aval. recompensas 0,53 0,10 5,37 0,00
H 26 Valéncia da missao Aval. recompensas 0,09 0,04 2,12 0,02

FONTE: Dados da pesquisa
Obs.: a) PESO € o peso padronizado estimado para populacdo; b) O ERRO ¢ o erro estimado da estimativa; c) T
¢ o valor t € a razdo entre o peso ndo padronizado pelo seu erro padrdo e; d) SIG. € a significancia unicaudal do
teste (exceto ) Val. das rec. Externas para Importancia que mostrasse o teste bicaudal pela direcdo ser contraria

proposta no modelo.




100

A Tabela 12, anterior, mostra as hipdteses do modelo II testadas, com seus respectivos pesos

obtidos no modelo estrutural (PLS), com destaque para as relacdes significativas (em negrito).

Das 30 hipéteses testadas no modelo II, 15 (50%) foram confirmadas, pois apresentaram

valores de significancia menores que 0,05 e valores padronizados representativos.

Analisando as 15 hipéteses confirmadas sob a 6tica de Pestana e GAGEIRO (2000), observa-
se que 4 delas apresentaram relacdes fortes (H13, H14, H24 e H30), 2 apresentaram relacdes
moderadas (HO5 e H27) e as 9 restantes apresentaram relagdes fracas (HO1, HO3, H10, H20,
H21, H22, H26, H28 e H29) entre 0,09 e 0,28.

Analisando as hipéteses ndo confirmadas (H02, HO4, HO6, HO7, HO8, H09, H11, H12, H15,
H16, H17, H18, H19, H23 e H25), além de valores de significAncia maiores que 0,05,
apresentaram valores padronizados bastante reduzidos em suas relacdes. Apenas as hipoteses
HO02, HO6 e H23 mostraram valores padronizados um pouco maiores que as demais (Pesos de

0,14; 0,14 e —0,15, respectivamente).

Os resultados referentes ao teste do modelo II apontam os seguintes resultados para as

hipoteses:

H1 — Existe correlacdo significativa e positiva entre a importancia das metas e a avaliacdo

geral do sistema de metas: hipétese confirmada;

H2 — Existe correlacdo significativa e positiva entre a importancia das metas e a motivacao no

trabalho: hipétese ndo confirmada;

H3 — Existe correlacdo significativa e positiva entre a participacdo na defini¢do das metas e a

avaliag@o geral do sistema de metas: hipétese confirmada;

H4 — Existe correlagdo significativa e positiva entre a participacdo na definicdo das metas e a

motivacdo no trabalho: hipétese ndo confirmada;

H5- Existe correlagdo significativa e positiva entre o feedback sobre o desempenho nas metas

e a avaliacdo geral do sistema de metas: hipotese confirmada;

H6- Existe correlagdo significativa e positiva entre o feedback sobre o desempenho nas metas

e a motivacdo no trabalho: hipétese ndo confirmada;
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H7 — Existe correlacdo significativa e positiva entre a especificidade das metas e a avaliacdo

geral do sistema de metas: hipdtese nao confirmada;

HS8 — Existe correlacao significativa e positiva entre a especificidade das metas e a motivagao

no trabalho: hipdtese ndo confirmada;

H9 — Existe correlacdo significativa e positiva entre a autoeficdcia para alcance de metas e a

avaliacdo geral do sistema de metas: hipotese ndo confirmada;

H10 - Existe correlacdo significativa e positiva entre a autoeficacia para alcance de metas e a

motivacdo no trabalho: hipétese confirmada;

HI11 - Existe correlagdo significativa e positiva entre a dificuldade das metas e a avaliacio

geral do sistema de metas: hipdtese nao confirmada;

H12 — Existe correlagdo significativa e positiva entre a dificuldade das metas e a motivacao

no trabalho: hipdtese ndo confirmada;

H13 — Existe correlagcdo significativa e positiva entre o feedback em relagdo as metas e a

especificidade das metas: hipétese confirmada;

H14 — Existe correlacdo significativa e positiva entre a especificidade das metas e a auto-

eficacia para o alcance das metas: hipdtese confirmada;

H15 - Existe correlagdo significativa e negativa entre a dificuldade das metas e a autoeficacia
para o alcance das metas: hipdtese ndo confirmada;

H16 — Existe correlacdo significativa e positiva entre a avaliacdo geral do sistema de metas e
a motivagao no trabalho: hipétese nao confirmada;

H17 — Existe correlacdo significativa e positiva entre a avaliacdo geral do sistema de
recompensas e a motivac¢do dos funciondrios publicos no trabalho: hipdtese nao confirmada;
H18 — Existe correlacdo significativa e positiva entre a expectativa e a avaliagdo geral do
sistema de recompensas: hipdtese ndo confirmada;

H19 — Existe correlacdo significativa e positiva entre a expectativa e a motivag¢ao no trabalho:

hipotese ndo confirmada;

H20 — Existe correlagdo significativa e positiva entre a instrumentalidade e a avaliacdo geral

do sistema de recompensas: hipétese confirmada;

H21 - Existe correlac@o significativa e positiva entre a instrumentalidade e a motivacdo no

trabalho: hipétese confirmada;

H22 - Existe correlacdo significativa e positiva entre a equidade e a avaliagdo geral do

sistema de recompensas: hipétese confirmada;
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H23 — Existe correlag@o significativa e positiva entre a equidade e a motivagdo no trabalho:

hipétese confirmada;

H24 — Existe correlagao significativa e positiva entre a valéncia das recompensas externas e a

avaliag@o geral do sistema de recompensas: hipotese confirmada;

H25 — Existe correlagao significativa e positiva entre a valéncia das recompensas externas e a

motivacdo no trabalho: hipétese ndo confirmada;

H26 — Existe correlacdo significativa e positiva entre a valéncia da missdo e a avaliagdo geral

do sistema de recompensas: hipotese confirmada;

H27 — Existe correlacdo significativa e positiva entre a valéncia da missdo e a motivacao no

trabalho: hipétese confirmada;

H28 - Existe correlagdo significativa e positiva entre a avaliagdo geral do sistema de

recompensas e a importancia das metas: hipotese confirmada;

H29 — Existe correlacdo significativa e positiva entre a valéncia das recompensas externas € a
importancia das metas: hipdtese ndo confirmada. (Foi constatada correlagdo significativa,

porém negativa entre a valéncia das recompensas externas e a importancia das metas);

H30 — Existe correlacdo significativa e positiva entre a valéncia da missdo e a importancia das

metas: hipdtese confirmada.

Em resumo, os resultados acima confirmam as seguintes relacdes: 1) Os construtos que
influenciam a avaliacdo geral do sistema de metas na amostra pesquisada, em ordem
decrescente de representatividade sdo: o feedback recebido em relacdo as metas, a
participacdo na defini¢do das metas e a importancia atribuida a elas. Esses construtos, juntos,
explicaram 49,1% da variacdo da avaliacdo geral do sistema de metas; 2) Os construtos que
influenciam a avaliacdo geral do sistema de recompensas na amostra pesquisada, em ordem
decrescente de representatividade sdo: a valéncia das recompensas externas, a equidade, a
instrumentalidade e a valéncia das recompensas internas (valéncia da missao). Nesse caso, a
variacdo explicada foi de 77,6%; 3) A avaliacdo geral do sistema de metas e a avaliagdo geral
do sistema de recompensas ndo mostraram influéncia significativa sobre a motiva¢do no
modelo II; 4) Os construtos que influenciam a motivacdo na amostra pesquisada, em ordem
decrescente de representatividade, sdo: a valéncia da missdo, a instrumentalidade e a
autoeficicia. Esses construtos explicaram mais de 50% da sua variacdo; 5) A autoeficécia foi

influenciada pela especificidade das metas, que explicou mais de 26% de sua variagdo; 6) A
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especificidade € influenciada pelo feedback recebido em relagao as metas, tendo 24,6% de sua
variacdo explicada por esse construto; 7) A importancia atribuida as metas € influenciada, em
ordem decrescente de representatividade, pela valéncia da missdo, pela avaliacdo geral do
sistema de recompensas e pela valéncia das recompensas externas. Ela teve 34,6% de sua
variacdo explicada neste modelo. Importante observar que, neste caso, a valéncia das
recompensas externas apresentou correlagdo negativa com a importancia das metas, com peso
de —0,19. Isto significa que a valéncia das recompensas externas (extrinsecas) influencia
negativamente a importancia das metas na amostra pesquisada. Esse resultado pode indicar
que a atratividade pelas recompensas externas tende a reduzir a importdncia que os
funciondrios atribuem as metas. Se ha o entendimento que a importancia das metas afeta a
motivagdo, pode-se sugerir que a valéncia das recompensas externas afeta indiretamente e
negativamente a motivacao. Essa constatacdo pode conduzir as suspeitas de Deci (1972) de
que as recompensas externas podem reduzir a motivagdo intrinseca. No entanto, ndo existem
outros elementos que reforcem essa suspeita no presente estudo. O assunto deve, portanto, ser

melhor apurado em novas pesquisas.

A Figura 12, a seguir, corresponde a representacao grafica das relacdes confirmadas no teste

do modelo hipotético II.
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FIGURA 12 - Rela¢des confirmadas no modelo hipotético I1

Fonte: Elaborado pelo autor
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No modelo II, todas as varidveis dependentes, consideradas mais importantes no estudo,
apresentaram parcela significativa de sua variacdo explicada pelas varidveis independentes do
modelo. A avaliacdo geral do sistema de metas e a avaliacdo geral do sistema de recompensas
mantiveram praticamente os mesmos indices obtidos no modelo I, ou seja, 49,1% e 77,5%,
respectivamente. A motivacao teve 53,1% da variacdo explicada, ou seja, houve um aumento
significativo em comparagdo com o modelo anterior, onde a varia¢do explicada foi de apenas
17,7%. Isto mostra a melhor adequacdo do modelo II para explicar as variagdes da motivagao.
Esse acréscimo ocorreu devido ao estabelecimento de relacdes diretas com a motivacdo de
construtos que nao haviam sido submetidos a essa relacdo no modelo anterior. Vale ressaltar
que tais relacdes também sdo embasadas na teoria revista. (LOCKE; LATHAM, 2002;
PORTER; LAWLER III, 1968; VROOM, 1964;WRIGHT, 2001, 2007).

4.6 Discussao dos resultados

Foi verificado que os efeitos da avaliacdo geral das metas e recompensas sobre a motivagao
deixam de ser significativos quando leva-se em conta os efeitos diretos das demais varidveis
estudadas. Diante dessa constatacdo, pode-se afirmar que as varidveis ‘“avaliacdo geral do
sistema de metas” e “avaliacdo geral do sistema de recompensas” ndo sdo mediadoras da
relacdo proposta no modelo geral da pesquisa. Considerando mais uma vez o crescimento
expressivo do percentual de varidncia explicada da motivacdo neste modelo, chega-se a
conclusdo de que o modelo hipotético II se apresenta como mais adequado para explicar a
motivacdo do que o modelo hipotético I. Desta forma, as discussdes gerais sobre a pesquisa
serdo focadas, daqui para a frente, nos resultados apresentados no modelo II e nos testes

estatisticos realizados.

Principais influenciadores da motivacdo no Setor Piiblico Mineiro

Analisando os resultados referentes ao construto motivacdo, percebe-se que os achados

reforcam algumas das questdes mais importantes verificadas na literatura (LOCKE,;

LATHAM, 2002; PORTER; LAWLER III, 1968; VROOM, 1964; WRIGHT, 2001, 2007).
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Trés construtos mostraram possuir maior representatividade e sdo, portanto, os principais
determinantes da motivacao no trabalho na amostra pesquisada, no setor publico mineiro: a

autoeficacia, a valéncia da missao e a instrumentalidade.

A autoeficdcia, o feedback e a especificidade

Quanto a autoeficicia, vale lembrar que ela corresponde a crenca dos empregados na propria
capacidade para a realizacdo do trabalho e o alcance das metas, ou seja, corresponde a
sensacdo de competéncia do empregado para o desempenho das tarefas. Além de apresentar
influéncia direta e significativa na motiva¢do, a autoeficdcia mostrou-se influenciada
diretamente pela especificidade das metas e indiretamente pelo feedback em relagdao as metas.
Em outras palavras, o estudo também mostrou que a autoeficicia € maior quando os
empregados tém metas claras e especificas definidas (individuais) e recebem feedback em
relac@o ao seu progresso no alcance das mesmas. Tais constatacdes confirmam e reforcam os

resultados da literatura revisada, tanto no ambiente privado como no setor publico (LOCKE;

LATHAM, 2002; WRIGHT, 2001, 2007).

A valéncia da missdo

A valéncia da missdo apresentou influéncia significativa sobre a importincia das metas,
confirmando os estudos de Wright (2007). No entanto, a principal constatacdo sobre esse
construto, verificada neste estudo, foi que, dentre todos os pesquisados, ele foi aquele que
exerceu maior influéncia sobre a motivacao no trabalho. Isto significa dizer que o principal
motivador no trabalho na amostra pesquisada € o valor intrinseco percebido pelos
funciondrios no préprio trabalho e na missdao peculiar do servigo publico, ou seja, o trabalho
em si e o valor agregado a sua realiza¢do sdo alguns dos principais motivadores do trabalho
no setor publico. Essa constatacio também confirma e reforca a convic¢do de varios
pesquisadores do comportamento humano no setor publico (CHANLAT, 2002; MANN, 2006;
MOYNIHAM, 2007).
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A instrumentalidade

A instrumentalidade foi o segundo construto que apresentou maior influéncia na motivagao
para a amostra estudada. Ela corresponde a percepcao de que o desempenho conduzird a uma
recompensa. Em termos préticos, no ambiente organizacional, a instrumentalidade ocorre
quando existe a possibilidade de recompensa a partir do desempenho alcancado, ou seja,
quando o funciondrio percebe que o seu desempenho pode resultar em recompensas como
dinheiro, seguranga no cargo, aceitacao social, reconhecimento, trabalho interessante, € uma
infinidade de combinac¢des que uma pessoa pode procurar realizar simultaneamente. Isto
significa que, para a amostra estudada, os niveis de motivacdo sdo maiores quando existe
expectativa quanto ao recebimento de recompensas. Essa constatacdo apenas reforca a
validade da teoria da expectativa para o caso de funciondrios publicos mineiros (PORTER;

LAWLER III, 1968; VROOM, 1964).

A influéncia das recompensas na motivacdo

Outro fato importante foi constatado no teste CHAID. Ele mostrou que o tipo de recompensa
que os funciondrios alegam receber foi o principal divisor das médias da instrumentalidade
percebida. Esse mesmo teste apontou que funciondrios que recebem recompensas extras tem
percepc¢ao de instrumentalidade mais elevada que aqueles que ndo recebem. Se, por um lado,
as recompensas externas influenciam a instrumentalidade e, consequentemente, a motivagao,
por outro, o mesmo estudo ndo confirma a influéncia direta da valéncia das recompensas
externas sobre a motivagdo. Uma maneira de interpretar esses resultados é que as
recompensas externas ndo sao motivadoras por si sos. Elas sdo motivadoras apenas quando
sdao vinculadas ao desempenho, ou seja, quando existe a possibilidade de recebé-las pelo
alcance das metas ou de um bom desempenho. Outra forma de analisar é recorrendo a
Herzberg (2003), que trata as recompensas externas como sendo parte do grupo de fatores
higiénicos, ou seja, que ndo sdao do grupo dos fatores motivacionais. Os fatores higi€nicos
abrangerem todos os beneficios que a organizacdo oferece a seus empregados e sdo
essencialmente preventivos, ou seja, a sua auséncia gera insatisfacdo, mas a sua presenca nao
gera satisfacdo, gera a nao-insatisfacdo. De qualquer forma, o fato de as recompensas
externas, combinadas com a instrumentalidade, gerarem motivac¢do, conforme constatado no

estudo, reforca os achados de Porter e Lawler III (1968) e Vroom (1964).
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Ja a valéncia da miss@o mostrou-se motivadora por si s6, pois apresentou influéncia direta na
motivacdo. Esse resultado também reforca a perspectiva de Herzberg (2003), pois a valéncia
da missdo corresponde ao grupo das recompensas internas, ou seja, inerentes ao proprio
trabalho. Para o autor, as recompensas internas ou intrinsecas compdem o grupo dos fatores

motivacionais.

As relagées ndo confirmadas

O estudo nao confirmou a influéncia de alguns construtos sobre a motiva¢do, conforme
sugerido pelos principais autores da tematica. Foi o que ocorreu com a importancia e a
dificuldade das metas, a participacdo na defini¢do das metas, a expectativa e a equidade.

(LATHAM; LOCKE, 1979, 2002; WRIGHT, 2001, 2007)

No caso da importancia da metas, foi constatada a relacdo com a motivagdo no trabalho,
porém, com nivel de significancia de 0,08, ou seja, ndo se enquadrando nos padrdes desejados
para o estudo. Situagdo semelhante ocorreu na relacao direta entre o feedback e a motivagao.
Como a teoria reforca essa influéncia, acredita-se que tal resultado possa ter ocorrido devido

ao tamanho reduzido ou a algum outro problema especifico da amostra estudada.

A dificuldade das metas ndo confirmou nenhuma das relacdes apontadas na teoria, nem
mesmo mostrou influéncia significativa na avaliagdo geral das metas. Os resultados revelaram
que, para a amostra estudada, as variacdes na percepcdo de dificuldade das metas ndo
apresentaram relacdes significativas com as variacdes observadas na motivagdo, na
autoeficicia e na avaliacdo geral do sistema de metas. Como a teoria reforga a relacdo entre a
dificuldade das metas e a motivagdo (LOCKE; LATHAM, 2002), pode-se admitir a
possibilidade de falhas no modelo ou no instrumento de pesquisa, antes de uma conclusao
definitiva sobre o assunto. Desta forma, novos estudos com amostras maiores e configuragdes
diferentes devem ser realizados no sentido de se confirmar ou ndo essa relagdo no setor

publico brasileiro.

A participag@o na definicdo das metas afetou a avaliagdo geral do sistema de metas, mas nao

apresentou efeitos diretos sobre a motivacao. O teste CHAID mostrou que a participagao nas
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metas estd ligada ao nivel hierdrquico, pois funciondrios com algum nivel de chefia
apresentaram médias mais elevadas neste construto. A expectativa ndo apresentou efeitos
sobre a motivacdo nem sobre a avaliagdo geral dos sistemas de recompensas na amostra
estudada. No entanto, o teste CHAID mostrou que ela € maior entre os funciondrios que
recebem algum tipo de recompensa. Por fim, a equidade influenciou a avaliacdo geral das

recompensas, no entanto, nao confirmou relacio direta significativa com a motivagao.

E importante ressaltar que os resultados que ndo confirmaram as teorias nio podem ser
considerados como inadequados para este estudo. E preciso ter cautela em sua andlise e
interpretacdo por uma série de motivos: 1) a teoria nao deixa de forma tdo clara as evidéncias
sobre as relagcdes diretas de alguns construtos com a motivacdo; 2) alguns construtos tém
efeitos mais representativos na motivacao apenas quando combinados com outros construtos.
Por exemplo: as metas especificas e dificeis sdo mais motivadoras ou a participacdo nas metas
¢ mais motivadora para as metas dificeis (LATHAM; LOCKE, 1979, 2002); 3) Alguns
construtos foram relacionados neste estudo de forma inovadora, em comparagdo com oOs
estudos referentes as teorias revisadas; 4) ndo foram encontrados estudos semelhantes no setor
publico brasileiro. Isto pode implicar em algumas varia¢cdes na teoria em funcdo de
caracteristicas culturais brasileiras; 5) 52% dos respondentes alegaram ndo receber
recompensas extras além do saldrio fixo. Esta caracteristica da amostra pode ter gerado
alguma dificuldade de entendimento nas respostas de algumas questdes e comprometido parte
dos resultados de alguns construtos e relacdes estudadas; 6) A teoria da defini¢do de metas €
mais direcionada para o desempenho do que para a motivacdo. O desempenho também
depende de outros fatores além da motivagdo, ou seja, os fatores que afetam o desempenho

ndo sdo necessariamente os mesmos que afetam a motivagao.
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5 CONCLUSAO

O movimento de reforma e modernizacdo da gestdo no setor publico brasileiro nas duas
ultimas décadas tem se pautado na légica da administracdo publica gerencial. Essa nova
forma de administrar contempla a ado¢do de ferramentas de gestdo provenientes de empresas
privadas, como a defini¢do de metas e a concessdo de recompensas extras aos funcionarios. E
0 que ja ocorre em boa parte dos 6rgaos publicos estaduais mineiros. O governo de Minas
Gerais adotou um sistema no qual sd@o pactuadas metas de desempenho entre os dirigentes de
orgdos e entidades do poder executivo que, caso sejam alcancados, podem garantir
premiacdes em dinheiro aos servidores (VILHENA et al., 2006). Além do propdsito de

garantir maior efici€éncia e eficdcia nas agdes governamentais, um dos objetivos dessas

mudancas € a garantia de maiores niveis de motivac@o no trabalho por parte dos servidores.

Apesar dos nobres e inovadores propositos das recentes mudancas no modelo gerencial, essas
ferramentas de gestdo, que ja possuem ampla utilizagc@o na iniciativa privada, ainda sdo pouco
exploradas tanto pelos gestores quanto pelos pesquisadores da administracdo publica. Ainda
existem poucos estudos sobre os efeitos que elas podem ter quando aplicadas em empresas
publicas. Diante dessa caréncia de estudos principalmente no setor publico brasileiro e do

eminente processo de mudanca, optou-se pelo desenvolvimento do presente trabalho.

O objetivo geral da pesquisa foi de identificar como as metas e recompensas praticadas pelas
institui¢des influenciam a motiva¢do dos funciondrios publicos no trabalho. Para alcancar tal
objetivo, foram propostas as seguintes etapas: identificar como os funciondrios publicos
percebem e avaliam as metas nas instituicdes onde trabalham; identificar como os
funciondrios publicos percebem e avaliam as recompensas nas instituicdes onde trabalham;
identificar os niveis de motivacdo no trabalho dos funciondrios publicos; estudar as relacdes
existentes entre as metas, as recompensas € a motivacdo no trabalho, segundo as hipéteses
propostas; estudar como as caracteristicas individuais se relacionam com as metas, as
recompensas € a motivagdo; validar o questiondrio utilizado para a medicao dos construtos;
validar os modelos hipotéticos propostos para caracterizar as relagdes entre metas,

recompensas € motivagao.
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A forma com a qual os funciondrios publicos percebem e avaliam as metas e as recompensas
foi apurada com o auxilio de um questiondrio, devidamente validado, com varidveis
quantitativas amparadas pelos principais tedricos da temadtica e autores contemporaneos,
sendo realizada com sucesso (LOCKE; LATHAM, 2002; PORTER; LAWLER III, 1968;
VROOM, 1964; WRIGHT, 2001, 2007). A identificacdo dos niveis de motivacdo dos
funciondrios no trabalho foi viabilizada pelo mesmo questiondrio, com o auxilio dos tedricos
que melhor definiram esse construto e por aqueles que realizaram estudos prévios,
envolvendo a sua medicdo (DECENZO; ROBBINS, 2001; FREITAS, 2006; LUTHANS,
1998; MOWEN; MINOR, 2003; SOLOMON, 2002; REIS NETO; MARQUES, 2004;
WRIGHT, 2007). Os questiondrios foram aplicados a uma amostra de 333 funciondrios
publicos mineiros, distribuidos em 6 6rgdos estaduais e 1 6rgao municipal. A maior parte dos
respondentes (239) foi de funciondrios publicos estaduais. Todos os 6rgdos do Estado
selecionados fazem parte do acordo de resultados e possuem, portanto, politicas formais de
definicio de metas com previsdo de recompensas. As relagdes entre as caracteristicas
individuais e as metas, as recompensas e a motivagao foram estudadas por meio da utilizagao
do método CHAID. Por fim, o estudo das relacdes existentes entre as metas, recompensas €
motivagdo foi viabilizado pela constru¢do de modelos hipotéticos, embasados nas principais
teorias revisadas. Tais modelos foram testados e validados por meio da utilizagdo do método
estrutural PLS. Desta forma, foi possivel alcancar os objetivos especificos e o objetivo geral

proposto na pesquisa.

O teste dos modelos hipotéticos revelou melhor consisténcia e melhor capacidade para
explicar as variagdes da motivagdo no trabalho no modelo hipotético II. Nele, foram propostas
relagdes diretas de todos os construtos estudados com a motivacdo. O seu formato foi
inspirado nos modelos tedricos de Wright (2001, 2007), mas contemplou os principais autores
revisados. Diante da amplitude e da boa consisténcia apresentada, adotou-se o modelo

hipotético II como referéncia para andlise das relagdes entre os construtos.

De maneira geral, os resultados apresentados confirmam, na amostra estudada, a influéncia
das metas e recompensas na motivacdo no trabalho, conforme principais teorias sobre o
assunto (LOCKE; LATHAM, 2002; PORTER; LAWLER III, 1968; VROOM, 1964;
WRIGHT, 2001, 2007). Isto significa que as metas e recompensas tém efeitos validos sobre a

motivacdo dos funciondrios do setor publico mineiro. O fato de a amostra nao ter sido
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aleatoria impossibilitou as generalizacdes ao nivel do setor publico mineiro ou brasileiro. No
entanto, a técnica aplicada permite a generaliza¢do para os 6rgdos pesquisados e para aqueles
com caracteristicas similares. Isto significa que as conclusdes aqui apresentadas podem ser
entendidas como uma sinalizagdo importante e representativa na orientacao de estudos sobre o

assunto no setor publico brasileiro.

Os fatores relacionados as metas e recompensas que apresentaram maior influéncia sobre a
motivacao no trabalho, na amostra de funciondrios publicos pesquisados, foram os seguintes:
a valéncia da missdo institucional, a instrumentalidade ligada as recompensas, a autoeficicia
para o alcance das metas, a especificidade e o feedback em relagdo as metas. Importante notar

que os dois ultimos construtos influenciaram a motivacao de forma indireta.

A valéncia da missdo foi um dos construtos mais significativos no estudo. Além de apresentar
influéncia significativa sobre a importancia das metas, confirmando os estudos de Wright
(2007), ele apresentou influéncia direta sobre a motivacdo no trabalho, sendo também aquele
que teve maior peso. Isto significa dizer que o principal motivador para o trabalho na amostra
pesquisada € o valor intrinseco percebido pelos funciondrios no préprio trabalho e na missao
peculiar do servico publico, ou seja, o trabalho em si e o valor agregado a sua realizacao sdao
alguns dos principais motivadores do trabalho no setor publico. Essa constatacio também
confirma e refor¢ca a convicgdo de varios pesquisadores do comportamento humano no setor

publico (CHANLAT, 2002; MANN, 2006; MOYNIHAM, 2007).

A instrumentalidade foi o segundo construto que apresentou maior influéncia na motivacao
para a amostra estudada. O estudo mostrou ainda, por meio do teste CHAID, que os
funciondrios que recebem recompensas extras apresentam valores médios de
instrumentalidade maiores que aqueles que ndo recebem. Desta forma, apesar de a valéncia
das recompensas externas nao ter apresentado efeitos diretos sobre a motivacao, percebe-se
que as recompensas extras podem elevar os niveis de instrumentalidade. Portanto, elas
influenciam a motivagdo de forma positiva e indireta. Isto reforca os achados de Porter e

Lawler IIT (1968) € Vroom (1964).

A autoeficdcia mostrou-se influenciada diretamente pela especificidade das metas e

indiretamente pelo feedback em relagdo as metas. Em outras palavras, o estudo também
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mostrou que a autoeficicia € maior quando os empregados t€ém metas claras e especificas
definidas (individuais) e recebem feedback em relacio ao seu progresso no alcance das

mesmas.

Por outro lado, o estudo mostrou que as varidveis “avaliagdo geral do sistema de metas” e
113 . ~ . ’ ~ ~ . ~

avaliacdo geral do sistema de recompensas” ndo sdo mediadoras da relacdo proposta no
modelo geral da pesquisa. N@o foi constatada também a influéncia direta na motivagdao por
parte da valéncia das recompensas extrinsecas, da expectativa, da equidade, da participacdo na

defini¢do e da dificuldade das metas.

A importancia das metas mostrou relagdo positiva e direta com a motivacdo, mas nao
apresentou significancia estatistica para a amostra pesquisada. Situa¢do semelhante ocorreu na
relacdo direta entre o feedback e a motivacdo. Como a teoria reforca essas relacdes, no caso
especifico desses dois construtos, acredita-se que tal resultado possa ter ocorrido devido ao

tamanho reduzido ou algum outro problema especifico da amostra estudada.

No caso de outras relacdes ndo confirmadas e reforcadas pela teoria, como o caso da
dificuldade das metas, pode-se admitir a possibilidade de falhas no modelo ou no instrumento
de pesquisa, antes de uma conclusdo definitiva sobre o assunto. Desta forma, novos estudos
com amostras maiores e configuracdes diferentes devem ser realizados no sentido de se
confirmar essa relacdo no setor publico brasileiro ou mesmo admitir que ela ndo é

significativa.

Outra questdao importante a ser destacada é que nem a teoria da expectativa, nem a teoria da
definicdo de metas tém a pretensdo de explicar a totalidade da motivacdo. Elas revelam

questdes importantes que contribuem para aumentar a motivagao e o desempenho.

Em termos praticos, este estudo mostra que a gestdo com metas e recompensas tem 6timo
potencial para elevar a motivacdo dos servidores publicos mineiros. Ao identificar os
construtos que mais influenciam a motivagdo, ele sinaliza o melhor caminho a ser seguido
pelos gestores publicos nessa busca. No caso das evidéncias aqui apresentadas, fica a
sinalizagdo da importancia em se garantir: 1) a autoeficicia dos funciondrios para o alcance
das metas, por meio de acdes de capacitagdo adequadas, definindo metas claras, especificas

(individuais) e garantindo o feedback adequado sobre a evolu¢do do desempenho dos
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empregados; 2) a instrumentalidade, com a criacdo de mecanismos efetivos de recompensas
extras e, o mais importante: 3) o reforco da valéncia da missdo, por meio de acdes de
divulgacdo e destaque da nobreza da missdo institucional, que fagam com que os funciondrios
conhecam bem e, naturalmente, defendam a missdo de servir ao bem publico. Para que isso
acontega, no entanto, os gestores devem procurar fazer o uso correto dessas ferramentas,
procurando atender aos requisitos tedricos relacionados. Como o setor publico possui
caracteristicas que dificultam a aplicacdo de alguns desses requisitos tedricos, é importante
que o gestor priorize e concentre mais energia naqueles que influenciam de forma mais

significativa a motivacao no trabalho.

As limitagdes deste estudo sdo relacionadas, principalmente, a algumas caracteristicas da
amostra selecionada. Ela ndo foi aleatéria, ou seja, os sujeitos foram selecionados por
conveniéncia, em fun¢do da viabilidade do acesso dentro dos 6rgdos publicos pesquisados.
Nao foram incluidos funciondrios publicos federais e foram pesquisados apenas funciondrios
publicos que trabalham na Regidao Metropolitana de Belo Horizonte. A combinacdo desses
fatores inviabilizou a possibilidade de generalizacdes de maior amplitude. Além disso, os
modelos propostos podem ter omitido algum construto importante que ndo tenha sido
relacionado nas teorias pesquisadas e as questdes propostas no questiondrio para medir os

construtos estudados podem ter sido insuficientes ou inadequadas em alguns casos.

Apesar de tais limitacdes, fica evidenciada a importidncia do estudo uma vez que seus
resultados confirmam a maior parte das teorias apresentadas e sinaliza com novas
contribuicdes. Este trabalho pode ser o ponto de partida para pesquisas mais aprofundadas,
com amostras mais representativas de servidores publicos. Diante dos resultados aqui
apresentados, podem ser constituidos modelos hipotéticos mais sofisticados que possuam
maior potencial de explicacdo das variacdes da motivagdo para o trabalho dos funciondrios

publicos brasileiros.

Como sugestdes para futuras pesquisas sobre o tema no setor publico brasileiro, podem ser
relacionadas as seguintes: 1) estudar a influéncia das metas e recompensas na motivagao,
utilizando um modelo hipotético mais sofisticado, com outros construtos além daqueles
relacionados nesta pesquisa; 2) Identificar os fatores do contexto e do trabalho que mais
influenciam a valéncia da missdo, a autoeficacia e a instrumentalidade. Os resultados do

presente estudo mostram que o conhecimento de tais fatores pode ser fundamental para os
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gestores na busca por melhores niveis de motivacdo de seus funciondrios; 3) estudar as
vulnerabilidades das metas e recompensas, na busca pela motivacdo no trabalho; 4) estudar a
influéncia das metas e recompensas no desempenho dos funciondrios; 5) realizar estudos de
maior amplitude sobre o tema, contemplando amostras maiores, com sujeitos selecionados
por método aleatério, envolvendo as trés esferas de governo e em localidades diversas no

pais.
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APENDICE A

PESQUISA DE OPINIAO
Prezado(a) Senhor(a),
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Esta pesquisa tem por objetivo levantar informagdes para um trabalho exclusivamente cientifico/académico
sobre a influéncia das metas e recompensas na motivag¢do no setor publico. Ela estd sendo desenvolvida sob a
responsabilidade do aluno Weslei Alves Rodrigues, com orientacido do professor Dr. Mdrio Teixeira Reis (fone
9977-4807), como parte das exigéncias do curso de Mestrado em Administracio da FUMEC. Nio € necessario
que vocé se identifique. Suas respostas serdo tratadas com absoluta confidencialidade. Por favor, responda com
total sinceridade a todas as perguntas a seguir, de acordo com o que vocé realmente sente. O tempo estimado de
preenchimento do questiondrio é de 10 a 15 minutos e sua colaboragdo é fundamental para o sucesso da

esquisa. Muito obrigado!

Com relacdo as metas (objetivos) na instituicdo onde vocé trabalha, marque um “X” na op¢éo que melhor
representa sua opinido sobre cada uma das afirmativas abaixo.

Discordo  Concordo
totalmente totalmente

Nao sei

Afirmativas «— — | ou ndo
se aplica

1 — Conhego bem as metas (objetivos) que devo alcangar na minha fungao. 0 12| 3| 4|5/6]7 8|9 10

2 - Conheco bem as metas (objetivos) do meu setor. Of 1| 2| 3| 4|5|6|7| 8| 9] 10

3 — Conhego bem as metas (objetivos) ou a missdo da institui¢do na qual trabalho. | 0| 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8| 9| 10

4 — Sei o que meus superiores esperam de mim no trabalho. 0] 1|2 3| 4| 5| 6| 7| 8| 9] 10

5 — As metas (objetivos) do meu trabalho sdo dificeis. 0| 1] 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8| 9| 10

6 — O trabalho que executo exige muito de mim. 0] 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8| 9] 10

7 — As metas (objetivos) do meu trabalho sdo desafiadoras. 0| 1] 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8| 9| 10

8 — As metas (objetivos) da institui¢do na qual trabalho sdo dificeis. 0] 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8| 9] 10

9 — Sinto que meu trabalho € importante. Of 1| 2| 3| 4|5|6|7|8|9] 10

10 — Considero importantes as metas (objetivos) definidas para o meu trabalho. 011]12)3]4|5|6|7 89 10

11 — Considero importantes as metas (objetivos) da institui¢do na qual trabalho. 0 1| 2| 3| 4|5/ 6| 7| 8 9] 10

12 — Considero que o alcance das metas (objetivos) do meu trabalho € importante | O] 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8| 9| 10

para o alcance das metas da institui¢do na qual trabalho.

13 — Tenho oportunidade de participar da definicdo das metas (objetivos) do meu
trabalho.

0] 1/ 2[3|4|5|6]7 8 9| 10

14 — Tenho oportunidade de contribuir de alguma forma na defini¢cdo das metas
(objetivos) da institui¢do na qual trabalho.

0] 1/ 2[3|4|5|6]7 89|10

15 — Tenho oportunidade de participar da definicdo ou mesmo de definir a forma
de executar minhas atividades no trabalho.

0] 1/ 2[3|4|5|6]7 89| 10

16 — Minha opinido € considerada na definicdo das metas (objetivos) no meu
trabalho.

0] 1/ 2[3|4|5|6]7 89|10

17 — Sou comunicado sobre como estou indo no alcance das metas (objetivos) no
meu trabalho.

0] 1/ 2[3|4|5|6]7 8 9|10

18 — Sou comunicado sobre como a instituicdo na qual trabalho estd indo no
alcance das metas (objetivos).

0] 1|1 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8| 9] 10

19 — Sou informado sobre o meu desempenho por meus superiores.

(e}
—_
.}
w
N
W
(@)}
-
©
Ne}

10

20 — Sou informado sobre meu desempenho por meus colegas de trabalho.

(o)
—_
)
W
N
[
[*))
<
©
Ne)

10

21 — Sinto que posso desempenhar com sucesso a maior parte das tarefas na minha
funcio;

0] 11 2[3|4|5|6]7 89| 10

22 — Sinto que tenho condicdes de alcancar a maior parte das metas (objetivos)
definidas no meu trabalho.

0] 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8| 9] 10

23 — Sinto-me preparado para desempenhar bem o meu trabalho.

0] 1]2]3]4|5]6]|7 8 9] 10

24 — Considero que estou bem preparado para atender as exigéncias do meu
trabalho e alcancar as metas (objetivos) definidas.

0] 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8| 9] 10

25 — Considero adequada a forma como as metas (objetivos) sdo administrados na
institui¢do onde trabalho.

0] 11 2[3|4|5|6]7 89|10

26 — Considero coerentes as metas (objetivos) na institui¢do onde trabalho.

0] 1]2]3]4|5]6]78 9 10

27 — De maneira geral, considero adequado o sistema de metas (objetivos) da
institui¢do onde trabalho.

0] 1/ 2[3|4|5|6]7 89|10
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As questdes a seguir referem-se a pratica de recompensas na instituicio onde vocé trabalha. Considere
“recompensas” como sendo quaisquer vantagens (financeiras ou ndo) que a institui¢o, seus superiores ou mesmo o
proprio trabalho lhe proporcionam além da parte fixa dos saldrios e beneficios. (Ex. Premia¢des em dinheiro,
promogdes de cargo, progressdes na carreira, brindes, cursos, folgas, horas de crédito, elogios, agradecimentos,
realizacdo pessoal, etc). Marque um “X” na op¢do que melhor representa sua opinido sobre cada uma das afirmativas

abaixo.
Discordo  Concordo o
. totalmente totalmente | N0 Sei
Afirmativas ou nio
- | se aplica
28 — Quando me esfor¢co mais, geralmente consigo melhorar meu desempenho no | 0| 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8 9| 10
trabalho.
29 — Meu esfor¢o adicional contribui para o alcance das metas (objetivos) no meu | O] 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8 9| 10
trabalho.
30 — Sei o que preciso fazer para alcancar as metas (objetivos) definidas no meu | O] 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8 9| 10
trabalho.
31 — Meu desempenho € considerado na defini¢do das recompensas que recebo. 011]12)3]4|5]6|7 89 10
32 — O desempenho do meu setor e/ou da instituicdo é considerado na definicdo das | 0| 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8| 9| 10
recompensas que recebo.
33 — Sou recompensado quando alcango as metas (objetivos) no meu trabalho. 0 1| 2| 3| 4| 5| 6] 7| 8 9| 10
34 — Sou recompensado quando o meu setor e/ou a institui¢do na qual trabalho | 0| 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8 9| 10
alcanga suas metas (objetivos).
35 — A institui¢do na qual trabalho recompensa meu esforco no trabalho; 0] 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8| 9] 10
36 — Sou informado sobre o nivel de desempenho e as metas (objetivos) que tenho | Of 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8| 9| 10
que alcangar para ser recompensado.
37 — As recompensas que recebo sdo proporcionais ao nivel no qual alcango as metas | 0| 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8| 9| 10
(objetivos) definidas. (quanto melhor o resultado, maiores sdo as recompensas).
38 — Quando me esfor¢o mais, as recompensas que recebo sdo maiores. 0f 12| 3| 4| 5| 6| 7| 8 9| 10
39 — Considero justas as recompensas que recebo diante do desempenho que | 0| 1| 2| 3|4|5]|6|7| 8| 9| 10
apresento no meu trabalho.
40 — Considero atrativos os tipos de recompensas praticados pela institui¢do na qual | O 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8| 9| 10
trabalho.
41 — Considero atrativos os valores das recompensas financeiras praticados pela | 0| 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8| 9| 10
institui¢do na qual trabalho.
42 — Considero atrativas as recompensas proporcionadas por meus superiores. 011]12)3]4|5]6|7 89 10
43 - Fico satisfeito pelo simples fato de alcancar as metas (objetivos) do meu | O] 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8| 9| 10
trabalho;
44 - Considero o tipo do trabalho que realizo muito gratificante. 0f 12| 3| 4| 5| 6| 7| 8 9|10
45 — Sinto-me realizado ao prestar um bom servico a sociedade. 0] 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| §| 9] 10
46 — O meu desempenho contribui para melhorar os servigos que a minha instituicdo | 0| 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8| 9| 10
presta a sociedade.
47 - Considero adequada a forma como meus superiores administram as |O| 1| 2|3|4|5|6|7|8|9| 10
recompensas.
48 — Considero adequada a préitica de recompensas na institui¢cdo onde trabalho. 0 1| 2| 3| 4| 5| 6] 7| 8 9| 10
49 — De maneira geral, considero adequado o sistema de recompensas praticado pela | 0| 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| §| 9] 10
institui¢do onde trabalho.

Com relagdo a motivacao para o trabalho na institui¢do onde vocé trabalha, marque um “X” na opgdo que melhor
representa sua opinido sobre cada uma das afirmativas abaixo.

Discordo  Concordo | N3o sei
Afirmativas totalmente totalmente | ou nio
— —> | se aplica
50 — Esfor¢o-me para realizar meu trabalho, deixando de lado as dificuldades. 0f 12| 3| 4| 5| 6| 7| 8 9| 10
51 — Estou me empenhando para cumprir as metas (objetivos) definidas. 0f 12| 3| 4| 5| 6| 7| 8 9|10
52 — Tem sido dificil pra mim ficar mais envolvido com meu trabalho. 0f 12| 3| 4| 5| 6] 7| 8 9| 10
53 — A maior parte dos colegas, que desempenham o mesmo trabalho que eu, sdo 0f 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8 9|10
mais esforcados.
54 — O tempo parece se arrastar enquanto estou no meu trabalho. 0 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8 9| 10
55 — De maneira geral, sinto vontade e disposi¢do para me esforgar no trabalho 01112)3]4|5/6|7 8 9 10
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56. Além do saldrio mensal fixo e beneficios, o que vocé recebe a titulo de remuneracio extra?

1 [_] Nada. S6 recebo o saldrio fixo mais os beneficios (convénios, vale transporte, auxilio refei¢c@o etc)

2 [ Recebo comissdo mensal fixa em fungio do cargo de confianga que ocupo

3 L] Recebo premiacdes em dinheiro como participagdo nos resultados (alcance das metas) da instituigdo
(anual ou semestral)

4[IRecebo prémios por produtividade (mensais, semestrais ou anuais)

5[] Outros (especificar):

57. Qual € a sua faixa etaria? 58. Sexo
1. [Jentre 18 a 25 anos 1 L] Masculino
2. [Jentre 26 a 30 anos 2 ] Feminino
3. [Jentre 31 a 35 anos
4. [entre 36 a 45 anos
5. [Tacima de 46 anos
59. Estado Civil 60. Qual sua faixa salarial?
1. [ Solteiro 1 ] até R$ 1.000,00
2. [ casado 2[1de R$ 1.001,00 a R$ 2.500,00
3. [ oOutros 3 [ de R$ 2.501,00 a R$ 5.000,00
4[] Acima de R$ 5.000,00
61. Qual o seu nivel de escolaridade? 62. Qual a sua relagdo de trabalho/vinculo empregaticio?
1. [ Ensino Fundamental 1.L_] Funcionario concursado
2. [CIMeédio incompleto 2.1 Funciondrio contratado (sem concurso)
3. [ Médio completo 3.L_] Funciondrio tempordrio (com carteira assinada)
4. [ Superior incompleto 4 [ Estagiario
5. [ Superior completo 5.1 Outros (especificar):
6. [1Pés-graduacio
63. Qual o seu tempo de empresa? 64 — Qual € o seu nivel hierdrquico na organizacdo?
1 ] Menos de 1 ano 1. Qualquer nivel de chefia (diretoria, assessoria,
2[lentre 1 e 3 anos geréncia, supervisao ou coordenacdo)
3[Jentre 3 e 5 anos 2. I Funcionério (sem cargo de chefia)
4[Jentre 5 e 10 anos 3. ] Autdnomo / Profissional Liberal
5[] acima de 10 anos 4.1 Estagidrio
5. Outros (especificar):

Muito Obrigado!
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APENDICE B
Varidveis e questdes para medicdo da percepcao com relac@o ao sistema de metas
Variaveis Definicio / Autores Questoes
Especificidade Percepcao da especificidade | 1 — Conhego bem as metas (objetivos) que devo alcangar na
das metas. (LOCKE; minha fung¢do;

(LATHAM, 2002; WRIGHT, | 2 — Conheco bem as metas (objetivos) do meu setor;

2001, 2007) 3 — Conhego bem as metas (objetivos) ou a missdo da
institui¢@o na qual trabalho;

4 — Sei 0 que meus superiores esperam de mim no trabalho;
Dificuldade Percepcdo da dificuldade das | 5 — As metas (objetivos) do meu trabalho sdo dificeis;

metas. (LOCKE; 6 — O trabalho que executo exige muito de mim;

(LATHAM, 2002; WRIGHT, | 7 — As metas (objetivos) do meu trabalho sdo desafiadoras;

2001, 2007). 8 — As metas (objetivos) da instituicio na qual trabalho sdao
dificeis;

Importancia Percepgao da importancia 9 — Sinto que meu trabalho é importante;

das metas. (LOCKE; 10 — Considero importantes as metas (objetivos) definidas

(LATHAM, 2002; WRIGHT, | para o meu trabalho;

2007). 11 — Considero importantes as metas (objetivos) da
instituicdo na qual trabalho;

12 — Considero que o alcance das metas (objetivos) do meu
trabalho € importante para o alcance das metas da institui¢do
na qual trabalho;

Participacdo Participacdo dos empregados | 13 — Tenho oportunidade de participar da defini¢do das

na defini¢do das metas. metas (objetivos) do meu trabalho.

Locke e Latham (2002) 14 — Tenho oportunidade de contribuir de alguma forma na
defini¢do das metas (objetivos) da institui¢do na qual
trabalho;

15 — Tenho oportunidade de participar da defini¢do ou
mesmo de definir a forma de executar minhas atividades no
trabalho;
16 — Minha opinido é considerada na definicao das metas
(objetivos) no meu trabalho;
Feedback Percepgao de feedback com | 17 — Sou comunicado sobre como estou indo no alcance das
relagdo ao desempenho no metas (objetivos) no meu trabalho;

alcance das metas. (LOCKE; | 18 - Sou comunicado sobre como a institui¢ao na qual

(LATHAM, 2002; WRIGHT, | trabalho esta indo no alcance das metas (objetivos);

2001) 19 — Sou informado sobre 0 meu desempenho por meus
superiores;

20 — Sou informado sobre o meu desempenho por meus
colegas de trabalho;
Autoeficécia Percepg¢do de habilidade, 21 — Sinto que posso desempenhar com sucesso a maior

competéncia e suporte para o
alcance das metas. (LOCKE;
(LATHAM, 2002; WRIGHT,
2001 e 2007).

parte das tarefas na minha fungao;

22 - Sinto que tenho condi¢des de alcancar a maior parte das
metas (objetivos) definidas no meu trabalho;

23 — Sinto-me preparado para desempenhar bem o meu
trabalho;

24 — Considero que estou bem preparado para atender as
exigéncias do meu trabalho e alcangar as metas (objetivos)
definidas;

Avaliacao geral do
sistema de metas

Avaliacdo do sistema de
metas como um todo

25 — Considero adequada a forma como as metas (objetivos)
sdo administrados na institui¢do onde trabalho;

26 — Considero coerentes as metas (objetivos) na instituicdo
onde trabalho;

27 - De maneira geral, considero adequado o sistema de
metas (objetivos) da institui¢do onde trabalho;
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Varidveis e questdes para medicdo da percepcao com relacdo ao sistema de recompensas

Variaveis Definicao/ Autores Questoes
Expectativa Percepg¢ao de que o esforgo 28 — Quando me esfor¢o mais, geralmente consigo
empregado em uma tarefa melhorar meu desempenho no trabalho;
conduzird ao desempenho 29 — Meu esforgo adicional contribui para o alcance das
desejado. (PORTER; LAWLER, | metas (objetivos) no meu trabalho;
1968; VROOM, 1964), 30 — Sei o que preciso fazer para alcangar as metas
(objetivos) definidas no meu trabalho;
Instrumentalidade Percepg¢do de que o alcance do 31 — Meu desempenho € considerado na defini¢do das
desempenho desejado (meta) recompensas que recebo;
conduzird a uma recompensa. 32 — O desempenho do meu setor e/ou da institui¢do é
(PORTER; LAWLER ,1968; considerado nas recompensas que recebo;
VROOM, 1964), 33 — Sou recompensado quando alcango as metas

(objetivos) no meu trabalho;

34 — Sou recompensado quando o meu setor e/ou a
instituicdo na qual trabalho alcanca suas metas
(objetivos);

35 — A institui¢do na qual trabalho recompensa meu
esforco no trabalho;

36— Sou informado sobre o nivel de desempenho e as
metas (objetivos) que tenho que alcangar para ser

recompensado;

Equidade Percepcdo de que o nivel da 37 — As recompensas que recebo sdo proporcionais ao
recompensa € proporcional ao nivel no qual alcango as metas (objetivos) definidas.
nivel do esfor¢o ou do (quanto melhor o resultado, maiores s@o as
desempenho alcancado. recompensas);

(PORTER; LAWLER ,1968; 38 — Quando me esforco mais, as recompensas que
VROOM, 1964), recebo sdo maiores;

39 — Considero justas as recompensas que recebo diante
do desempenho que apresento no meu trabalho.

Valéncia das Percepcdo das recompensas 40 — Considero atrativos os tipos de recompensas
recompensas externas extrinsecas como atrativas e praticadas pela instituicdo na qual trabalho;
(extrinsecas) interessantes para o funciondrio. |41 — Considero atrativos os valores das recompensas
(PORTER; LAWLER ,1968; financeiras praticadas pela instituicdo na qual trabalho;
VROOM, 1964; WRIGHT, 42 — Considero atrativas as recompensas
2007) proporcionadas por meus superiores;
Valéncia da missdo Percepcao da missdo e do 43 — Fico satisfeito pelo simples fato de alcangar as
(recompensas intrinsecas) | trabalho em si (recompensas metas (objetivos) do meu trabalho;
intrinsecas) como recompensa 44 - Considero o tipo do trabalho que realizo muito
e/ou objeto de realizacio. gratificante;
(PORTER; LAWLER ,1968; 45 — Sinto-me realizado ao prestar um bom servico a
VROOM, 1964; WRIGHT, sociedade;
2007) 46 — O meu desempenho contribui para melhorar os
servigos que a minha institui¢do presta a sociedade;
Avaliacdo geral das Avaliacgdo geral do sistema de 47 — Considero adequada a forma como meus
recompensas recompensas praticado superiores administram as recompensas;

48 — Considero adequada a pratica de recompensas na
instituicdo onde trabalho;

49 — De maneira geral, considero adequado o sistema
de recompensas praticado pela instituicao onde
trabalho;
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Varidveis e questdes para medi¢do da percep¢do com relagdo a prépria motivagio

Variaveis

Definicio / Autores

Questoes

Motivagdo no trabalho

Grau de interesse, vontade e
disposicdo para se esforcar no
desempenho das atividades do
trabalho (DECENZO;
ROBBINS, 2001; FREITAS,
2006; LUTHANS, 1998;
MOWEN; MINOR, 2003;
SOLOMON, 2002, REIS NETO;
MARQUES, 2004; WRIGHT,
2007)

50 — Esfor¢o-me para realizar meu trabalho, deixando de
lado as dificuldades;

51 — Estou me empenhando para cumprir as metas
(objetivos) definidas;

52 — Tem sido dificil pra mim ficar mais envolvido com
meu trabalho;

53 — A maior parte dos colegas, que desempenham o
mesmo trabalho que eu, sdo mais esforcados;

54 — O tempo parece se arrastar enquanto estou no meu
trabalho;

55 — De uma maneira geral, sinto vontade e disposi¢do
para me esforcar no trabalho.




APENDICE C

Médias das escalas (varidveis) por 6rgao
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¢ ORGAO MEDIA
VARIAVEIS A B C D E F G GERAL
Conheco bem as metas
(objetivos) que devo alcancar 7,9 8.8 8,1 8,6 9,5 9,3 8,8 8,5
na minha funcio
Conheco bem as metas 8.9 9,5 9.4
(objetivos) do meu setor 7.8 (A) 83 8,6 (A) (A) 9(A) 8,5
Conhego bem as metas 91
(objetivos) ou a missdo da 7,8 (A’C) 7,6 8.4 8,1 8,5 8,4 8,2
instituicdo na qual trabalho
Sei 0 que meus superiores 79 3.6 73 8.4 8.7 3.9 3.4 82
esperam de mim no trabalho ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’
As metas (objetivos) do meu 7,5 8,3
trabalho sdo dificeis 5.6 5.9 7 (AB) 6.8 (A) 6.6 6.6
O trabalho que executo exige 8,4
muito de mim 7,1 7,2 8,2 (A) 7,1 8,6 7,3 7,7
As metas (objetivos) do meu 8,5
trabalho sao desafiadoras 6.7 7.2 7.1 (AC) 7.8 8,3 73 74
As metas (objetivos) da
instituicdo na qual trabalho sdo 6,7 7,2 7,2 7,6 6,2 8,3 7,5 7,2
dificeis
Sinto que meu trabalho é 9,4
importante 8,3 9,0 8,6 (AG) 8,9 9,3 8,1 8,7
Considero importantes as 8.9 91
metas (objetivos) definidas 7,6 (A) 8 ( AéG) 9,2 9,1 7,6 8,3
para o meu trabalho
Considero importantes as
metas (objetivos) da instituicdo 8.3 8.9 8.3 8.8 8,6 9,2 8,3 8,6
na qual trabalho
Considero que o alcance das
metas (objetivos) do meu 99 93
trabalho € importante para o 7,9 8.8 8,6 (A) 8,8 (A) 8,3 8,6
alcance das metas da
instituicdo na qual trabalho
Tenho oportunidade de
participar da definicdo das 7.8
metas (objetivos) do meu 4.8 2.8 4.8 6.2 7.5 (AC) 6.3 37
trabalho.
Tenho oportunidade de
contribuir de alguma forma na 7,6
definicao das metas (objetivos) 45 6 4.2 6 6.3 (AC) 33 >4
da instituicdo na qual trabalho
Tenho oportunidade de
participar da definicdo ou
mesmo de definir a forma de 5,8 (Z“’é) 5,5 (Z“’(S:) ?(’;; (53\,(7?) 6,9 6,8
executar minhas atividades no
trabalho
Minha opinido é considerada
na defini¢do das metas 5,2 6,7 5,3 6,2 7,8 7,8 6,1 6
(objetivos) no meu trabalho
Sou comunicado sobre como
estou indo no alcance das 8.4
metas (objetivos) no meu 4.8 6.2 3.6 6 7.3 (A) 6.1 >.8

trabalho




Sou comunicado sobre como a
instituicdo na qual trabalho
estd indo no alcance das metas
(objetivos)

Sou informado sobre o meu
desempenho por meus
superiores

Sou informado sobre o meu
desempenho por meus colegas
de trabalho

Sinto que posso desempenhar
com sucesso a maior parte das
tarefas na minha fungéo

Sinto que tenho condi¢des de
alcangar a maior parte das
metas (objetivos) definidas no
meu trabalho

Sinto-me preparado para
desempenhar bem o meu
trabalho

Considero que estou bem
preparado para atender as
exigéncias do meu trabalho e
alcangar as metas (objetivos)
definidas

Considero adequada a forma
como as metas (objetivos) sdo
administrados na instituicao
onde trabalho

Considero coerentes as metas
(objetivos) na instituicdo onde
trabalho

De maneira geral, considero
adequado o sistema de metas
(objetivos) da instituicdo onde
trabalho

Quando me esfor¢o mais,
geralmente consigo melhorar
meu desempenho no trabalho
Meu esforco adicional
contribui para o alcance das
metas (objetivos) no meu
trabalho

Sei o que preciso fazer para
alcancar as metas (objetivos)
definidas no meu trabalho
Meu desempenho é
considerado na defini¢do das
recompensas que recebo

O desempenho do meu setor
e/ou da instituicdo é
considerado nas recompensas
que recebo

Sou recompensado quando
alcango as metas (objetivos) no
meu trabalho

Sou recompensado quando o
meu setor e/ou a instituicdo na
qual trabalho alcanca suas
metas (objetivos)

4,3

5,6

4,9

8,1

8,4

8,1

4,5

5,5

4,9

7,5

7,2

7,7

34

6,3
A)

6,6

4,8

9.4
(AD)

9 (A)

9,5
A)

9 (A)

6,3
A)

7(A)

6,8
(A)

8,5

8,4
A)

8,7
A)

7,1
(ACD)

7,7
(ACD)

6,5
(ACD)

(ACD)

4.8

5.9

5,3

8,9

8,5

8,7

8,4

5,3

5,6

8,1

8,5
A)

8,6

4,3

5(A)

4,2
A)

4,7
(A)

6,8
()

6,9

5,7

8,3

8,1

8,9

8,6

5.9
A)

6,1

6,3
A)

8,6
A)

8,4
A)

8,5

4,7

5(A)

43
A)

4,5
(A)

6,9

5,6

9,1

9,5
A)

8,9

7(A)

1,7

8,1
(AC)

9,2

8,9

9,1

7,6
(ACD)

7.5
(A)

6.8
A)

6,5
(A)

8,6
(AC)

8,2

6.6

8,6

8,6

8,9

8,8

7.4

(A)

8,1
(AC)

8,1
(AC)

8,9

9,2
A)

9,2
(A)

8,6
(ACD)

8,8
(ACD)

8,1
(ACD)

8,5
(ACD)

6,5
A)

6,1

5.5

8,7

8,7

8,8

8,8

5,6

83

8,2

8,6

6,4
A)

7.6
(ACD)

6,4
(AD)

(ACD)
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5.8

6,3

5.3

8,6

8,4

8,8

85

5,6

6,1

8,2

8,1

8,4

5.1



A instituicao na qual trabalho
recompensa meu esfor¢co no 24
trabalho

Sou informado sobre o nivel de
desempenho e as metas

(objetivos) que tenho que 3
alcangar para ser
recompensado

As recompensas que recebo
sdo proporcionais ao nivel no
qual alcango as metas
(objetivos) definidas. (quanto
melhor o resultado, maiores
sdo as recompensas)

Quando me esfor¢o mais, as
recompensas que recebo sao 2,1
maiores

Considero justas as
recompensas que recebo diante
do desempenho que apresento
no meu trabalho.

Considero atrativos os tipos de
recompensas praticadas pela 2,2
instituicdo na qual trabalho
Considero atrativos os valores
das recompensas financeiras

2,3

praticadas pela instituicdo na 1.9
qual trabalho

Considero atrativas as

recompensas proporcionadas 2,3

por meus superiores

Fico satisfeito pelo simples
fato de alcangar as metas 5,9
(objetivos) do meu trabalho
Considero o tipo do trabalho
que realizo muito gratificante
Sinto-me realizado ao prestar
um bom servigo a sociedade
O meu desempenho contribui
para melhorar os servigos que
a minha institui¢@o presta a
sociedade

Considero adequada a forma
como meus superiores 2,7
administram as recompensas
Considero adequada a pratica

de recompensas na instituicdo 2,2
onde trabalho

De maneira geral, considero
adequado o sistema de
recompensas praticado pela
instituicdo onde trabalho
Esforco-me para realizar meu
trabalho, deixando de lado as
dificuldades

8,4

8,1

2,1

8,1

Estou me empenhando para

cumprir as metas (objetivos) 8,1
definidas

Tem sido dificil pra mim ficar 4,9

5,7
A)

6,7
(A)

5.4
A)

3,8
A)

4,8
(ACD)

5.1
(ACD)

4,9
(ACD)

4,6
(AD)

7,9
A)

7,7

9,2

8,5

4.9
(A)

4,7
A)

4.4
(A)

9 (A)

9,4
A)

4,1

39

5,7
A)

4,2
A)

6,3

7,1

8,7

8,7

33

33

3,2

8,9
A)

9 (A)

5,6

42
(A)

5,8

A)

3,5

2,9

2,9

2,9

2,8

6,6

7,7
A)
8,6

8,6

3,6

33

8.8
A)

8,8
(A)

5,1

54
A)

7.5
(A)

5.8
A)

4,9
A)

4.8
(A)

3.9

4,7
(A)

4,8

7,6

7,6
9,1
8,5
5.7
(A)
5,5

A)

5(A)

9,2

9,2

35

7.8
(ACD)

8,6
(ACD)

7,6
(ACD)

7,1
(ABC
D)

6,9
(ACD)

6,9
(ACD)

6,7
(ACD)

7.1
(ACD
G)

7.9

83

9,2

8,6

7,7
(ABC
D)
73
(ACD)

7,2
(ABC
D)

9.3
A)

9,7
(A)

4,6

6,1
(AC)

6.3
(A)

5.9
(AD)

4,5
A)

(ACD)

5.1
(ACD)

53
(ACD)

4,3
A)

1,1
7,3
9,1

8,7

54
(A)

5,1
A)

4,8
(A)

8,9

9 (A)

5.3

131

4,3

54

4,1

33

34

6.8

7,2

8,8

8,5

3,7

34

8,7

8,8

4,9



mais envolvido com meu
trabalho
A maior parte dos colegas, que
desempenham o mesmo
trabalho que eu, sdo mais
esforcados
O tempo parece se arrastar
enquanto estou no meu 3,1 2,8 3,3 3,6
trabalho

Fonte: Dados da pesquisa.

2,2 2,8 33 3.2

132

2,9 2,5 2.9 2.8

2,1 3.9 33 3.2

Obs.: As letras maiusculas inseridas na tabela indicam diferencas significativas nas médias das empresas. As
letras do segmento com menor média aparecem no campo relativo ao segmento com maior média. Os resultados
se baseiam em teste t para amostras independentes com 5% de significancia e correciio de bonferroni.
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