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RESUMO

Ha uma busca permanente visando tornar as orgé@eragada vez mais eficientes. Nesse
contexto, a remuneracao variavel vem sendo amplkenuitizada para motivar funcionarios em
organizacdes e governos. Nesse sentido, o presebht#ho tem como foco compreender como
0s valores pessoais e a natureza das organizguilelicd e privada) influencia a motivacao
individual perante politicas de remuneracao vatidvgesquisa foi conduzida em duas fases. A
primeira etapa da pesquisa foi exploratéria com enteevista ndo estruturada com os gestores
ligados ao programa de remuneracdo varidvel. Amskgetapa da pesquisa foi conclusivo-
descritiva, onde foram realizadas entrevistas comalistias, engenheiros, supervisores,
coordenadores e gerentes das organizacles, todosmetas definidas e com remuneracao
variavel para o alcance de cada uma delas. O e&tudo tipo transversal Unico, contando com
amostras de duas organizacdes, uma publica e mitemla. A literatura revisada sugere que 0s
colaboradores em uma organizacdo devem ter medasduais claras e desafiadoras, porém
atingiveis. Essas metas devem guiar a elaboracémg#ano de acao individual. Ao se definir a
meta, o0 valor da recompensa que sera pago casssaapa atinja deve ser claramente definido,
com isso, o individuo ira avaliar o esforco necesg@ara atingir a meta e a probabilidade de se
alcancar a recompensa e isso ira produzir certel mig esforco. O esforco, junto com as
habilidades e caracteristicas do individuo e sueepedo da tarefa ira gerar um nivel especifico
de desempenho. O nivel de desempenho resultardeakevecompensas. Cada individuo ira
perceber a recompensa como justa, e essa percegga@sultar na satisfacdo de cada um. O
valor da recompensa e a satisfacéo individual deseampercebidos de forma diferente por cada
individuo de acordo com seus valores pessoaisa@ssdda pesquisa vieram a corroborar com a
assertiva dos autores, pois o teste das relacdesau®lo estrutural mostrou significancia
estatistica em sua grande parte. Quanto ao moelgiadb por organizacdo (publico e privado)
observa-se que a maior parte das relacoes pareae d¢ forma similar, independente da
natureza da organizacdo, suportando uma maioraelaele do modelo.

Palavras-chave:Remuneracao variavel. Motivagéo. Valores pessBasempenho.



ABSTRACT

There is a continuous demand that aims to maken@ag@ons progressively more efficient.
Within this context, the variable compensation Iheen widely used in order to motivate
employees in companies and governments. With thisind, this work focuses on understanding
how personal values and nature of public and privald companies influence individual
motivation towards variable compensation policiEse research was conducted in two phases.
The first stage was an exploratory unstructuredrutw with managers involved in variable
compensation program. The second stage was coveldsscriptive. Interviews were conducted
with companies’ analysts, engineers, supervisaerdinators and managers. All of them had
defined goals and variable compensation for achgeeiach goal. The study was a single cross-
sectional type, with samples from two companieg paoblic and one private. The reviewed
literature suggests that employees within an omgdigin must have achievable clear, challenging
individual goals. Those goals must guide the deweknt of an Individual Action Plan. By
defining the goal, the reward to be paid shall learty defined in case the person achieves it.
Thus, the individual evaluates the needed efforatchieve the goal and the probability of
reaching the reward. This produces a certain eféoel. The effort, along with the individual's
abilities and characteristics, besides their pdioepof the task, generates a specific level of
performance. The resulting level of performanceldeto rewards. Each individual perceives the
reward as fair. That perception results in eachisosetisfaction. The value of the reward and the
individual satisfaction must be perceived diffehgnby each individual according to their
personal values. Research data corroborate witagbertion of the authors, since the relationship
testing in structural model shows statistical digance for the most part. As for the model tested
per company (public and private) it can be obsemad most of the relationships seem to act
similarly regardless of its nature. That means tih& model operates similarly, in spite of
structure and human resources policy adopted ianizgtions. It supports a greater generality of
the model, showing that relationships tested hetgave uniformly in different organizational
contexts.

Key-words: Variable reward. Compensation. Motivation. Personlues, Performance.
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1 INTRODUCAO

Em um mundo cada vez mais global e por decorréreada vez mais competitivo, as
organizagdes buscam permanentemente aperfeicoastaogcomo forma de sobrevivéncia. O
mundo esta passando por mudancas muito rapidaas Bsgdancas tém trazido ameacas a
sobrevivéncia das organiza¢des em todo o mundo @3%] 1999, p.1). O nivel de competi¢édo
ficou de tal maneira agressivo, que a melhora peenta € a condicdo de se manter no negadcio.
Esse processo de busca permanente de melhoriasti#o geassa pelo aperfeicoamento dos

processos chaves nos negocios tais como:

a) Otimizacdo das informacdes que permitem desenhaemérios e definir as estratégias
organizacionais;

b) Otimizacdo dos processos dmarketing visando segmentar o mercado e desenvolver
produtos e servi¢cos de acordo com as necessidadediehtes;

c) Enfase nos processos produtivos, visando redugiose melhorar a qualidade;

d) Aperfeicoamento dos processos financeiros melhorandilizagdo dos ativos;

e) ldentificacdo das melhores alternativas de logistisando reduzir custos e tempo para o
melhor atendimento dos clientes.

f) Identificacdo de talentos buscando reter os methaakdres na organizacao;

Ha uma busca permanente visando tornar as orgéegaada vez mais eficientes. Dentro deste
cenario, considera-se como chave para o aprimotantan gestdo um processo que permite
alavancar o desempenho de todos, ou pelo menogritagpais colaboradores. O processo da

remuneracao variavel baseado em metas permeiadsdngros processos na organizacao.

O programa de remunerac¢ao variavel, como é noteritarconhecido, tem como conceito, além
da remuneracdo mensal fixa, o salario-base quelabaradores recebem nas organizacdes, um
adicional da remuneracdo mensal que pode ser magesfralmente ou anualmente, uma vez
atingida metas previamente negociadas com os caldties e que sao retiradas normalmente do

orcamento da companhia. O orcamento € um plandzadal no ano anterior contendo as

expectativas (em termos de receita, custos, despegaacdo de caixa, lucro liquido e
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investimentos) a serem asseguradas no ano em &sgse.orcamento é desdobrado em metas
para toda a organizagao e essas metas, uma vgasinpropiciam uma remuneracao adicional

para os colaboradores. Espera-se que essa coorelagicamento X meta X remuneracao

adicional - funcione no sentido de assegurar d@zeegao do orcamento, isto do ponto de vista da
organizacao, e motive os colaboradores, pois osnoge®ntenderiam de forma clara o que a
organizacao espera deles e, uma vez atingido tiagsueles teriam uma compensacao também
claramente definida.

Essa melhoria do resultado pode ser verificadastawe de Camargos e Helal (2007, p. 13), com
vinte e nove organizagOes brasileiras com capib@ta onde foi constatada uma relagéo

estatisticamente significante entre a remuneragiexeécutivo e o desempenho financeiro da
organizagao. Outro estudo, de Duarte, Esperancarte (2006, p. 344-347) demonstra que as

organizacdes portuguesas com maior rentabilidadesaptavam montantes significativamente

mais elevados de remuneracao variavel quando cangcom organizagfes com rentabilidade

menaor.

Grande parte das teorias de motivacdo (MASLOW, 1®DERFER, 1969; HERZBERG,

1981; HACKMAN e OLDHAM, 1976) afirmam que a mesn&da pela busca da satisfacdo de
necessidades individuais. Para atingir essa méiiyag teoria da expectativa (VROOM, 1964;
PORTER e LAWLER lllI, 1968) e a teoria da hierarqdes necessidades (MASLOW, 1943)

afirmam que as recompensas devem ser oferecidabassrem valores individuais.

Dessa forma, a remuneracdo variavel pode motivamal e ndo significar nada para outros.
Além disso, o esforco necesséario para se alcangamaneracao variavel prometida pode soar
para alguns como desafiador e motivante, enquarggara outros pode gerar presséo e ser fator
de desmotivacdo. Por isso, este estudo incluilceafisticas de valores pessoais a fim de avaliar

como, e se, diferentes valores pessoais interfaemotivacdo com a remuneracao variavel.

Este trabalho foi organizado da seguinte formaapitalo dois é sobre a remuneracéo variavel,
explica seu conceito e discorre sobre alguns de diéerentes tipos. O capitulo trés apresenta as
principais teorias de motivagdo dos individuos ox@mniza¢gbes. No capitulo quatro os valores

pessoais sdo abordados e duas escalas de valoreitag@as. No capitulo cinco é realizada uma
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integracdo das teorias. No capitulo seis é apr@dert modelo tedrico adotado por este estudo,
gue integra algumas teorias da motivacao e incarpaonceito de valores pessoais. No capitulo
sete foram apresentados os resultados da peshoisapitulo oito estdo as consideracdes finais

e indicagOes para trabalhos futuros.

1.1 Justificativa e problema

As organizac¢des sobrevivem por meio do alcancesldtados (receita, EBITDA, lucro liquido,
etc.). O fator chave de sucesso nas organizac@asaftmnce dessas metas S80 0S seus recursos
humanos. Muito se debate sobre como motivar, ataram desempenho e alinhar os recursos
humanos para se obter melhores resultados orgamasc Nos ultimos anos uma ferramenta de
gestdo, a remuneracdo variavel, ganhou destaqué a&pfimorada. Ela busca alavancar os

resultados de cada individuo, alinhando suas ngetasos objetivos da organizagéao.

Consideramos que um programa de remuneracéo Mac@vemetas claramente definidas, com
planos de agéo para atingi-las e com uma sisteendéi@companhamento implantada pode fazer
uma enorme diferenca no alcance dos resultadosndeotganizacao. Porém, a motivacédo pode
ser diferente em individuos com valores pessoatinths e também ser influenciada pela

natureza da organizacao (publica e privada).

Esse trabalho uniu dois modelos tedricos traditsomanuito testados com relacdo a definicdo de
metas e motivacdo (LOCKE e LATHAM, 2006) e motivagiremuneracado variavel (PORTER
E LAWLER Ill, 1968). Dessa forma, somando outrogoees, criou-se um modelo mais
abrangente, modelo que envolve mais variaveis adéntestar se a remuneracao variavel gera
motivacdo. Além disso, o modelo foi testado em dpiss de organizacdo, uma publica e outra
privada. Permitindo comparar como o modelo funciena diferentes ambientes. Assim este

trabalho tem como problema de pesquisa:

Como os valores pessoais e a natureza publica evyarla das organizagdes influenciam a

motivacao individual pela remuneracao variavel?
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1.2 Objetivos

A seguir sdo apresentados os objetivos geral eifispedeste trabalho.

1.2.1 Objetivo geral

Compreender como 0s valores pessoais e a nhatusezardanizacdes (publica e privada)
influenciam a motivagéo individual perante polisicke remuneracao variavel.

1.2.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos sao:

a) ldentificar os valores pessoais dentro de orgafiagle naturezas distintas (publica e
privada) e criar caracteristicas para cada grupo lcase na motivacdo de cada um pela
remuneracao variavel;

b) Identificar o impacto da remuneracdo varidvel nativegdo dos funcionarios com
diferentes perfis;

c) Identificar o impacto da definicho das metas naivagfio dos funcionérios com
diferentes perfis;

d) Segmentar os funcionarios das organizacdes pedgsiske acordo com seus valores e

natureza da organizagao.
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2 REMUNERACAO VARIAVEL

Martocchio (2006, p. 3) afirma que o sistema demgmensas de uma organizacdo nao funciona
sozinho, pelo contréario, ele é apenas um compordmtEstema de recursos humanos. O autor
afirma que as recompensas sao retribuicdes intdase extrinsecas que os funcionarios recebem
por desempenhar seu trabalho. Juntas elas remesemtsistema de remuneragdo total da

organizacgao.

As retribuicdes intrinsecas referem-se a ganha®ldgjicos resultantes do desempenho em seus
trabalhos. A Teoria das Caracteristicas de Trabaftima que a retribuicdo intrinseca ocorre
guando envolve ao menos uma das dimensoes: vagiegadabilidades, identidade com a tarefa,
significado com a tarefa, e as duas dimenséesnantia efeedback(HACKMAN; OLDHAM,

1976). Trabalhos sem essas caracteristicas tendé@mratribuir de forma intrinseca.

Martocchio (2006, p.7) afirma que as retribuicoesiesecas incluem recompensas monetérias e
ndo monetarias. As recompensas ndo monetariagmgogramas de protecdo (seguro de vida
e de saude), descanso remunerado (férias), entrso8ao também chamados de beneficios. As
monetarias existem para recompensar 0s empregadasocdo com seus niveis de desempenho,
aprendizado relacionado ao trabalho ou habilidades.

Segundo Martocchio (2006, p. 7-9) existem seisstgimrecompensas monetarias. Sao elas:

a) A remuneracdo base: que € recorrente, continualoseecebida pelo funcionario
enquanto ele estiver empregado;

b) Os abonos salariais: que servem para compensantudecusto de vida;

c) A remuneracdo por tempo trabalhado: sdo adicdaesaalno salario-base de tempos em
tempos. Esse tipo de pagamento pressupde queiorfario torna-se mais valioso com o
passar do tempo para a organizacdo. Esse presswpasida Teoria do Capital Humano
(BECKER, 1976apudMARTOCCHIO, 2006, p. 7-9), que afirma que o conimanto e a

habilidade do funcionario geram capital produtigonhecido como capital humano. Os
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funcionarios podem desenvolver habilidades e cantetos em treinamentos formais e
em treinamento no trabalhon(the job training);

d) A remuneracao por mérito: assume que com o tempecasnpensas, pelo menos parte
delas, devem ser diferenciadas com base no deskmp@s funciondrios recebem
incrementos permanentes em seu salario-base ddgoammm seu desempenho. Esse tipo
de pagamento recompensa excelentes esforcos &adesimotiva o0 bom desempenho
futuro e ajuda a reter empregados valiosos;

e) A remuneragcao por conhecimentos e habilidades:nauneracdo por conhecimentos
recompensa funcionarios pela aquisicdo de um npuendizado. E a remuneracdo por
habilidades, mais usada em trabalhadores que uséalio fisico, remunera a medida
gue eles adquirem novas habilidades. Ambas as eragfies sdo pagas aos funcionarios
por conhecimentos e habilidades que eles sdo capazetilizar em seus trabalhos para
aumentar a produtividade;

f) A remuneracdo por incentivo, ou variavel: foco desabalho, remunera o funcionario
por atingir parcialmente ou completamente um oljepré-determinado. E definida
como a remuneracgédo que flutua de acordo com o@a#m desempenhos padrdes ou preé-

estabelecidos, metas individuais, de grupo, owgpohos da companhia.

Segundo Balkin e Gomez-Mejia (1992) um sistemaaefide remuneracdo é baseado em trés

premissas:

a) Empregados e times de trabalho s&o avaliados eno cgles contribuem para a
companhia, ndo somente no que eles fazem, masrameales fazem;

b) O desempenho geral da companhia depende, em ggemdedo desempenho individual e
de grupos;

c) Para atrair, reter e motivar funcionarios de aieemnpenho e para ser justa com todos os
funcionarios, a organizagdo precisa reconhecer ropregados com base em seu

desempenho relativo.
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2.1 O que é aremuneracao variavel

Com o aumento da competitividade entre as orgabézaca remuneracdo variavel ganhou
espaco. Os sistemas tradicionais de remuneracaanfiériveis, pouco ageis, tém eficacia

reduzida, ndo consideram a visdao do futuro nemnandica da orientacdo estratégica da
organizacao, e causam sérias dificuldades parangergencia dos esforcos para os objetivos
comuns. Muitas vezes, representam um obstaculo cdugw e as mudancas, por nao

promoverem o ajuste das acdes de cada profissiomabs objetivos estratégicos da organizacéo
(WOOD JUNIOR; PICARELLI FILHO, 2004, p. 36).

Wood Junior e Picarelli Filho (2004, p. 46) definamemuneracdo variavel como a remuneracao
gue: “é vinculada a metas de desempenho dos inghgjdias equipes ou da organizacao. Inclui a
participacdo nos lucros (utilizada com escopo &dul e a remuneracao por resultados (utilizada
com escopo amplo)”.

Xavier, Silva e Nakahara (1999, p.15) afirma quewceito de remuneracao variavel faz parte de
um conceito de remuneracdo mais abrangente quee deEX@D convencionou-se chamar de

remuneracdo estratégica, por estar integrada eialiggla para os negocios e estratégias das
organizacoes.

Para Wood Junior (2004, p. 91) a remuneracdo égicat serve como um elo entre os
funcionarios e a nova realidade organizacionalaide em consideracdo dois grandes eixos:
categorias que dao forma e conteldo a organizaghsgja, sua estratégia, estrutura e estilo
gerencial; e fatores que afetam a contribuicdop@gsoas, como as caracteristicas pessoais, do
cargo, vinculo com a organizacdo, conhecimentoBilittedes, competéncias, desempenho e

resultados.

Segundo Xavier, Silva e Nakahara (1999, p. 35¢nauneracao variavel reconhece e recompensa

0 alcance dos objetivos. Ela apresenta caractax$stpositivas em relacdo a remuneracao
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tradicional como reducgéo de custos fixos e serfiaateciavel, ou seja, s6 ocorre se o resultado
for atingido.

O sistema de remuneracdo se presta a direcionaompartamento individual e
organizacional, bem como a criar valores, influen@s mudancas nos processos e
estruturas segundo os objetivos e resultados queprstende alcangar. Mais
especificamente ele se presta a atrair, incentigarenciar, desenvolver e reter os
talentos estratégicos necessarios as organizagbdsista de objetivos individuais e
organizacionais. Por isso, ele deve ser dinAmigostando-se continuamente as
mudancas do ambiente. (REIS NETO, 2006, p. 2).

Essa preocupacédo em reter talentos é constatadipare Albuquerque, (2007, p. 264) em uma
pesquisa com 26 organizacbes com diferentes nileigovernanca corporativa (niveis 1, 2 e
novo mercado). Os autores concluiram que os canvods da organizacdo, quando valorizam o
longo prazo, estruturam um plano de sucessao egarela posicdo de CEO e, por conta deste
plano, adotam a prética de remuneracao variaved agaessiva ao CEO com o objetivo de reté-

lo na organizacéao.

Segundo Martocchio (2006, p. 136) as organizac@issdm controlar seus custos e motivar as
pessoas a buscarem um desempenho exemplar congimggnassim, hoje em dia, mais
funcionarios estédo recebendo remuneracéo vari@vglid nunca, inclusive de diferentes setores

incluindo funcionarios da producéo, técnicos eatrgos.

Segundo Duarte, Esperanca e Curto (2006, p. 3dhaneracdo variavel representa, em média,

25% do salario nos Estados Unidos e Reino Unidmeaas 10% nos paises da Europa Central.

2.2 Aremuneracao variavel no Brasil

No Brasil, a primeira tentativa de implantar umgreona de participacdo dos empregados nos
lucros das organizacdes ocorreu no ano de 1918pmpfmi somente em 1946 que veio a se tornar
preceito constitucional (OLIVEIRA; TINE, 2004, p, VASCONCELOS; SILVA, 2007, p. 3). A
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Constituicdo Federal de 1988 em seu artigo 7%anXi define os fundamentos da participacao

nos lucros e resultados no Brasil:

Art. 7° Sao direitos dos trabalhadores urbanosraistualém de outros que visem a
melhoria de sua condi¢éo social:

[...]XI — Participagdo nos lucros, ou resultadogsuinculada da remuneracdo, e
excepcionalmente, participacdo na gestdo da omyginz conforme definido em lei.
(BRASIL, 1988).

A partir deste periodo, retornou-se o debate sabparticipacdo dos lucros ou resultados,
principalmente devido a sua desvinculagdo da rermagée fixa do trabalhador, deixando-a
totalmente isenta de encargos trabalhistas, comcidéncia do FGTS, INSS e férias (DUCATI,

VILELA, 2001, p. 4).

No intuito de regulamentar a participacdo nos lsiceoMedida Provisoria n® 1982-77 de 2000,
adotada pelo Presidente da Republica Fernando ddenCardoso, aprovada pelo Congresso
Nacional e convertida, promulgada e denominadan?.&0D.101, de 19/12/2000, tem como pontos
chave: A concessédo do beneficio podera ser vinaudamhdicadores que podem ser indices de
produtividade, qualidade, lucratividade ou prograteametas; o acordo deve contemplar regras
claras de participacdo, como a periodicidade darilliscdo e periodo de vigéncia; os
pagamentos a titulo de participacdo ficam isenéosrtargos sociais; as participacdes atribuidas
aos empregados podem ser deduzidas como despemasiapais pela pessoa juridica para
efeito de apuracgéo do lucro real.

O uso da remuneracao variavel acompanhou a evotlgde, sendo que em 1994 apenas 12%
das grandes organiza¢cfes no Brasil tinham algummafa@le remuneracdo variavel e em 1998
cerca de 65% das companhias de grande porte javatota participacdo nos lucros ou nos
resultados (OLIVEIRA; TINE, 2004, p. 7; VASCONCELOSILVA, 2007, p. 3).

Segundo Oliveira e Tiné (2004, p. 8) a remuneragdidvel tem grandes vantagens sobre outros
beneficios. Ela ndo representa aumento dos custis,o funciondrio somente recebe mais
dinheiro se a organizacao tiver os ganhos de pradade negociados previamente.
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Em uma pesquisa realizada em julho de 1998 pelauAAndersen Biedermann, organizacao
mundial de auditoria e consultoria, com aproximaeiate& 120 organizacdes de Sao Paulo, Rio de
Janeiro e Regido Sul, que abrangeu praticas e ginsertos em recursos humanos utilizados
nessas organizagdes, suas politicas salariaisn@$aite administragdo e concesséo de beneficios,
mostraram que 81% das organiza¢Oes estavam avabgumanorar ou implantar novas formas de
remuneracdo; em 86% dessas organizacfes 0 progstanaa ajustado a MP que instituiu o
programa. Quanto a base para a remuneracao, agsekEuantou que em 55% das organizacoes
0 programa estava baseado nos resultados, em 14% @® lucros e em 31% sobre lucros e
resultados. Quanto aos indicadores, 87% das oaygiez utilizavam indicadores globais como
base de sustentacdo do programa de participacdduams ou resultados, 61% utilizavam
indicadores de areas/processos e 30% usavam indésaohdividuais. A pesquisa revelou que
69% adotavam o sistema Unico, com 0 mesmo critpdma todos os funcionarios. As
organizacdes que possuiam o sistema multiplo faaiatfierenciacdo por nivel hierarquico em
sua maioria (60%) e diferenciacio por area funtioearesentando 40% (OLIVEIRA; TINE,
2004, p. 7-8).

2.3 Objetivos da remuneragéo variavel

Reis Neto e Marques (2004, p. 6) afirmam que osregaglos, quando compartilham resultados,
tendem a ser profissionais mais responsaveis nprimento da tarefa. Segundo os autores, para
construir uma organizacao eficaz o sistema de reragéo deve ser implementado de forma
integrada a estratégia da organizacdo, a sua wsirytrocessos e pessoas. Para que essa
integracdo ocorra e leve a organizacdo A niveimelkaor eficacia e eficiéncia, as organizacoes
devem criar indicadores financeiros e ndo finaoseé& liga-los a remuneracédo variavel, o que
vém ocorrendo segundo Vasconcelos e Silva (200I5p.0s autores identificaram, em uma
pesquisa com 17 organizacdes brasileiras lideresede mercado de atuacdo, que estas
organizacdes praticam a remuneracdo variavel, emngioria, privilegiando os indicadores

financeiros. Porém, ja se identificam algumas degepdes que tendem a adotar e acompanhar
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indicadores financeiros e nado financeiros de umandomais equilibrada para praticar a

remuneracao variavel.

Camargos e Helal (2007, p. 13), em uma pesquisavatm e nove organizacdes brasileiras com
capital aberto com base no resultado do ano fisleal2005, constataram uma relagao
estatisticamente significante entre a remuneragaexegcutivo e o desempenho financeiro da
organizacdo. Ou seja, sinalizou-se que 0s pacotesoinpensacdo de executivos estao
diretamente associados ao bom desempenho daszagf@es brasileiras. Além disso, segundo 0s
autores, o sistema de remuneracdo € uma das faenalnhar ou convergir os objetivos da

organizacao e dos executivos.

Segundo Marx e Soares (2008, p. 219) a remuneragééavel esta sempre atrelada aos
resultados alcancados, seja ela de que forma fartalnbém reforca a cultura de resultados e
retribui 0 alcance de um ou mais objetivos orgamireis, tornando o funcionario um parceiro

nos negocios da organizagao.

Vasconcelos e Silva (2007, p. 7-8), em uma pesarnsdarés setores da economia - construgao
pesada, industria e tecnologia e servicos -, conorg@nizacbes com mais de 15 anos de
fundacao e faturamento acima de 50 milhfes de ejlaentificou que 13 delas ja utilizavam a
remuneracgdo varidvel hd mais de 10 anos. A peshusau identificar os motivos que levaram

a organizacao A adotar a remuneracao variavelridsipais motivos foram:

a) Alinhar o profissional as estratégias da organiaaca
b) Levar o empregado a comprometer-se com as metasipagaoriais;
c) Motivar os empregados;

d) Reter talentos.

Reis Neto e Marques (2004, p. 7) apontam como ujetieb do sistema de remuneracao
variavel, criar um clima organizacional que apoifawreca o aumento da produtividade e da
criatividade humana.
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De acordo com Reis Neto e Marques (2004, p. 9)sistema de remuneracdo variavel que
privilegie o desempenho e deseje gerar motivagéciga ser elaborado de forma que as pessoas
confiem na organizacdo e com ela se comprometanadta Rjue essa confianca e
comprometimento ocorram Ducati e Vilela (2001, [2) &firmam que as metas devem,
necessariamente, serem propostas e aceitas p& éosdenvolvidos no processo, devendo ser

atingiveis e trazer constantes melhorias paraan@gcao.

Camargos e Helal (2007, p. 13), em uma pesquisavatm e nove organizacdes brasileiras com
capital aberto com base no resultado do ano fisleal2005, constataram uma relagao
estatisticamente significante entre a remuneragiexeécutivo e o desempenho financeiro da
organizacdo. Ou seja, sinalizou-se que 0s pacotesoinpensacdo de executivos estao
diretamente associados ao bom desempenho daszagfes brasileiras. Além disso, segundo os
autores, o sistema de remuneracdo é uma das fa®nabnhar ou convergir os objetivos da

organizacao e dos executivos.

Segundo Duarte, Esperanca e Curto (2006, p. 33Be38Pesquisa realizada nos anos de 2002 e
2003 com a informacéo de 28.608 colaboradoresginmacdes portuguesas, identificou-se que
71% dos funcionarios da area administrativa e 84%acka comercial, ambos do topo da
organizacao, recebem remuneracao variavel. A reragae variavel, em média representa 19%

do salério total dos funcionéarios do topo da orzgho, e 14% do salario dos niveis inferiores.

Segundo Duarte, Esperanca e Curto (2006, p. 34\i&81drganizacdes portuguesas com maior
rentabilidade apresentavam montantes significatraenmais elevados de remuneracéao variavel
guando comparadas com organizacfes com rentakalidehor. Além disso, as organizacbes

com maior variacao positiva das vendas apresentawaor uso da remuneracao variavel.

Krauter (2007, p. 141-148) em uma pesquisa comrgénizacdes de grande porte do setor
industrial do Estado de S&o Paulo, identificou qokn a implantacdo do plano de participacéo
nos lucros houve melhora nos resultados dos indieadinanceiros de crescimento das vendas e
também da margem de lucro (crescimento respectvé5§6% e 52,8% dos casos). Além de

apresentar melhora nos indicadores ndo financedeas produtividade, 80,6% dos casos;
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satisfagcdo do funcionario, 77,8%; qualidade do pimdu servico, 69,4%; e satisfacdo do
cliente, 61,1%. O teste qui-quadrado aponta queteexima relacdo estatisticamente significante
entre planos de participacdo dos empregados nass)umu resultados, e os direcionadores, além
dos ja citados, investimento em capital de gireggtimento em capital fixo, custo do capital

préprio, inovagao de processo e participacao deader

Segundo Wood Junior (2004) o foco da remuneracaweh € alinhar a remuneracao a
estratégia da organizacao, criando uma fonte deagem competitiva de forma que proporcione
certo nivel de flexibilidade para acompanhar asstzories mudancas, mas que devem também
reforcar os objetivos da organizacdo em longo ppeta promocdo de uma forga de trabalho
produtiva e melhor qualificada.

Num programa de remuneracéo variavel, o resultadaito mais forte, amplo e significativo do
gue o lucro. “Os objetivos devem ter visdo sist@neccarater abrangente e devem servir para
gerenciar mudancas, comprometer os empregadosihemer e premiar esforcos e direcionar o
programa para o que se pretende”. (XAVIER; SILVASRAHARA, 1999, p. 36).

Oliveira e Tiné, (2004, p. 15), em uma pesquisa comgrande banco publico que utilizava a
remuneracdo por participagdo nos lucros e resdfactincluiram que é importante que todo
funcionario conheca os critérios adotados para loulcada remuneracdo, que eles tenham
consciéncia da sua importancia no processo e passapreender que a remuneracao variavel €
uma fonte de recompensa pela dedicacéo, esforgbeemdnacédo para conseguir os resultados

estratégicos.

Marx e Soares (2008, p. 218-224), em uma pesqgoisageiatro organizacdes brasileiras listadas
na bolsa de valores, sobre a geracdo de valorga@onista, afirmam que “para que sejam
implementadas as praticas de remuneracado vargévecessario haver um sistema de gestdo de
desempenho, por meio do qual sejam estipuladassymatnsurados os resultados alcangcados e
estimulada continuamente a melhoria do desemperbesta forma, identificou-se que as
organizacdes pesquisadas utilizavam instrumentas/diéacao e de remuneracao por objetivos

atrelados a indicadores quantitativos.
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Vasconcelos e Silva (2007, p. 10-12), em uma peageom 17 grandes organizacdes brasileiras,
identificaram os indicadores utilizados por essas subsidiar a remuneracdo variavel. Eles
englobavam quatro perspectivas: financeiras, @gnprocessos internos e aprendizagem, e
crescimento. Os indicadores financeiros, com 40% ditacbes, sdo os mais utilizados,
principalmente a lucratividade, as metas comer@ad lucro operacional. Os indicadores da
perspectiva do cliente (26% do total de citacOem} raitados foram a participagcdo no mercado e
0 grau de satisfacdo dos clientes. Na perspeqgtnendizado e crescimento (19% das citacdes) os
indices avaliacdo de desempenho individual e dpedoram os mais citados. A perspectiva dos

processos internos teve 15% das citagdes.

Vasconcelos e Silva (2007, p. 15-16) concluiramiguama dicotomia entre 0 que se planeja e o
gue se acompanha, no planejamento das ac¢fes inskiemndicadores que ndo sao

acompanhados, perdendo o poder estruturador dioaaiento entre objetivos estratégicos e a
pratica. O foco maior das organizagbes ainda s#8aadores com foco no desempenho

financeiro de curto prazo, apesar da presencafeenties critérios.

Segundo Duarte, Esperanca e Curto (2006, p. 33%) @& pretenda que 0s executivos pensem
como donos do negécio, eles deverdo enfrentarsripaca ganharem prémios e recompensas,
para isso sugerem o bonus negativo. O bonus neg#diy faz com que 0s executivos devolvam
parte do salario, porém, ele faz com que a orgefizado pague o bonus integralmente, e sim
parcialmente, acumulados e colocados sob riscalosgune o pagamento completo do bbnus
ocorrerd mediante um resultado positivo continuba@co de bénus é uma ferramenta que busca
estimular desempenhos sustentaveis. Ele visa odesempenho no longo prazo e diminui o

risco de flutuagdes no curto prazo.

Krauter (2005, p. 261) defende a mesma metodolmayia que os administradores se comportem
como proprietarios. Os ganhos da remuneracdo ehrilewvem ser colocados em risco em um
banco de bénus. Esse sistema amplia o horizorteeng® dos gestores, suaviza as variacdes dos
ciclos dos negoécios e assegura que somente a mebuwstentada seja remunerada. O autor
exemplifica como funciona o sistema de banco deu®d€aso um administrador tenha um

salario de R$100,00 e atinja a meta, terd um bdaud5%. Supondo que ele tinha um saldo no
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banco de bénus de R$50,00 e ele atinja a meta mam@an o bénus ganho foi de R$25,00 e é
somado ao saldo inicial de R$50,00, ficando comS50kX. Neste tipo de plano, 1/3 do valor
disponivel é pago e 2/3 é depositado no banco dasb&ssim, no ano em que o alvo € atingido,
o0 administrador recebe o valor total do bénus gaNlecano dois o administrador excede o alvo e
tem um bbénus de 100% do salario. Esse bonus deOFBRL@ somado ao banco, totalizando
R$150,00 disponivel para pagamento. Seguindo a agd/3 ele recebe R$50,00 e o restante é
colocado no banco. Se no terceiro ano o resultadmdgativo e gerar um bonus de -50%,
somente R$50,00 ficam disponiveis para pagamemiicahdo-se novamente a regra do 1/3, ele
recebe R$16,67.

Segundo Krauter (2005, p. 267), se a organizac@&ocoéoca parte do ganho aferido pelos
administradores com o sistema de remuneracéo egriéla ndo esta encorajando o pensamento
de longo prazo, e consequentemente, ndo estéivar®d a busca de melhorias sustentaveis.
Com isso, ela corre o risco de induzir os admiadkires a maximizarem os resultados presentes
a custa dos resultados futuros.

QUADRO 1- Resumo dos principais pontos sobre RV

Resumo dos principais pontos sobre RV

Autor Ano A RV deve:

Wood Junior e Picarelli Filho; 2004; Ser vinculada a metas de desempenho
Marx e Soares 2008 P
Xavier, Silva e Nakahara 1999 Ser paga somenteasuttado for atingido
Reis Neto; 2006; Ser utilizada para atrair, incentivar, gerenciar
Oliva e Albuquerque; 2006; P ' 9 '

. desenvolver e reter talentos
Vasconcelos e Silva 2007
Reis Neto 2006 Direcionar o comportamento
Wood Junior e Picarelli Filho; 2004;
Reis Neto; 2006;  Alinhar a estratégia
Vasconcelos e Silva 2007
Camargos e Helal 2008 Alinhar os interesses ddadnado com as metas
Vasconcelos e Silva 2007 Motivar os funcionarios
Vasconcelos e Silva 2007 Comprometer o funcionZoio as metas
Reis Neto e Marques 2004 Aumentar a produtividade
Ducati e Vilela 2001 Ser atrelada a metas que devem ser elaboradadas ace

pelos envolvidos
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Oliveira e Tiné 2004 Ter critérios claros e bemliegolos para seu célculo
Marx e Soares 2008 Medir os resultados quantitardae

Marx e Soares 2008 Estimular a melhoria do desehgpen

Duarte, Esperanca e Curto; 2006;  Utilizar um banco de bbénus para fazer o funcionario
Krauter 2005 participar do risco

Fonte: Elaborado pelo autor.

2.4 Tipos de RV

De acordo com Xavier, Silva e Nakahara (1999, p, a8 principais formas de remuneracgéo

variavel sao:

a)

b)

d)

Participacdo nos resultados gain sharing é uma forma de remuneragdo que visa
remunerar os empregados em funcdo da reducéo tes,cde aumento de produtividade
e da melhoria de condi¢des de seguranca no trabdlito utilizado em unidades fabris;
Participacao nos lucros quiofit sharing: é a distribuicdo de lucros que uma organizacao
contabilizou num determinado periodo;

Participacdo aciondaria astock options:sdo incentivos de longo prazo, que preveem a
distribuicdo ou a venda de acbes com preco sublsidiam geral séo utilizadas para uma
parcela restrita de empregados, pessoas ligadgsuéaaa organizacao responsaveis pelo
destino da mesma. Normalmente ha um prazo de ¢angsm@ a venda das agoes;
Pagamento por desempenhopay for performanceé a remuneracao vinculada as metas
e resultados individuais atingidos, que se tradub@nus ou gratificacdes em dinheiro,
gue um funcionario recebe geralmente ao final dano)

Pagamento de comissdes: é o pagamento de um peiicsobre o volume de vendas. E
normalmente empregado na area comercial das oegéeg;

Incentivos e campanhas: é o pagamento de prémms bens de consumo, servicos ou
viagens. E um modelo que visa o curto prazo, atlizprincipalmente para incrementar

as vendas para o alcance de metas.
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Wood Junior e Picarelli Filho (2004), afirmam quéseem dois tipos de remuneracgéo variavel: a
participacdo nos lucros e a remuneracao por resltad participacdo nos lucros vincula-se ao
desempenho macro da organizacdo, enquanto a reagénguor resultados combina um sistema

de bbdnus voltado as equipes e aos individuos.

Segundo Martocchio (2006, p. 138) a remuneracdawamode ser dividida em trés categorias:

a) Planos de incentivo individual: esse tipo de plamoompensa os funcionarios que
desempenham sozinhos. Utilizado tipicamente paraeidonarios da producdo, como por
exemplo, o numero de pecas produzido em um diaoués;

b) Planos de incentivo de grupo: promovem o componmémeolaborativo de suporte nos
empregados. Funcionam bem em manufaturas e orgéeizae servicos que dependem
da entrega de times de trabalho interdependentes;

c) Planos para toda a companhia: fixam a recompendardonario ao desempenho da

organizacdo em um periodo determinado, geralmeirte £és meses a cinco anos.

2.5 Participagdo nos lucros e resultados

A participacdo nos lucros e resultados - PLR - étipm de remuneracao variavel que néo se
incorpora aos salarios dos empregados e esti adewdo desempenho da organizacédo e do
funcionario. E também utilizada como prémio pelesuttados atingidos pela organizacdo com
participacdo de todos, concedido através de acpre@amente firmado entre trabalhadores,

sindicatos e dire¢do da organizacao.

Em uma pesquisa em Minas Gerais e Sao Paulo cotrogetores da economia (automotor,
guimico, bancério e de telecomunicacdes), condeigue quando o programa é negociado com
lideranca do sindicato e acompanhado no nivel danizagdo por comissbes de empregados
livremente eleitas, os programas de PLR aumentatongprometimento organizacional e os
indicadores de desenvolvimento econémico (CARVALNETO, 2001, p. 212).
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Carvalho Neto (2001, p. 197) afirma que em dezerdbr&994, o governo Itamar Franco editou
uma Medida Proviséria criando a obrigatoriedade deganizacdes negociarem PLR com
trabalhadores, prevendo comissdes de represenfaotesganizacdo. Uma sentenca do STF, a
pedido dos sindicatos e com base na constituichogau as organizacdes a aceitarem a
participacdo dos sindicatos no processo. A Medidwigbria (MP) também prevé critérios e
condicbes para o pagamento da PLR como metas pastuelativas a indices de produtividade,

gualidade e lucratividade.

Segundo Carvalho Neto (2001, p. 197), a PLR é itapte para as organizagdes, pois favorece o
aumento da produtividade, da participacdo e do comgtimento dos trabalhadores. Ela é

também importante para os trabalhadores, pois feeganhos na renda.

Existem variagbes em torno da PLR. A remuneracd@le ger apenas com relacdo aos resultados
(PR), aos lucros (PL) ou tanto nos lucros como ressltados (PLR). Segundo Rosa (2000), a
participacdo nos lucros ocorre quando o lucro darozacao € determinado como a meta para o
pagamento da remuneracdo. A expressao participagsioesultados é mais genérica, ela pode
ser utilizada para diversas metas pré-definidasociaturamento, desempenho individual, entre

outras, inclusive o lucro. De forma geral estadagao aumento da produtividade.

A participacdo nos lucros (PL) esta ligada ao aleate uma meta de rentabilidade previamente
definida. A fonte de recurso para o pagamento dgwegados é o lucro da organizacdo e pode
assumir trés formatos diferentes: pagamento de emeptual fixo dos lucros contabeis apos

impostos; divisdo de um percentual do lucro queedsc uma medida de retorno; ou a

distribuicdo de um percentual do lucro que excedacro orgado (ROSA, 2000).

Segundo Tuma (1999) a participacdo nos resultd&RRR¥representa:

[...] o acordo em que o pagamento estd condiciordama ou mais metas de
desempenho, como melhora na qualidade do procedag@o de custos, produtividade,
entre outras. Neste tipo de acordo, a rentabilidade integra os indicadores
selecionados e o lucro nao é referéncia e nemaondi 0 pagamento da PLR. (TUMA,
1999, p. 202)
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Ainda segundo a autora:

[...] apesar da dificuldade em precisar uma ddmignica, arriscamos aqui chamar de
participacdo dos trabalhadores nos lucros ou esgtdas organizagBes a parcela nao
fixa da remuneracéo do trabalhador que guarda alagéo direta com a performance da
organizacao. Nao deve, portanto, ser confundidaaamentos reais de salarios que séo
incorporados devidamente a remuneracao, mesmo gueasegados na produtividade ou
qualquer outro indicador de eficiéncia. Tdo pouedrata de um simples abono sem
nenhuma ligagdo com o resultado do empreendim@nRL.R €, simultaneamente, uma
parcela variavel da remuneracdo do trabalhador e puémio pelos resultados
econdmicos — financeiros ou fisicos — operacionbiangados. Porém, ndo se incluem
nessa categoria os prémios concedidos pelas oagéieiz aposteriori de forma
unilateral, sem nenhum acordo ou negociacdo préDia.seja, as regras para a
contribuicdo do prémio devem ser conhecidas deveitaeara que se configure a PLR.
(TUMA, 1999, p. 201).

A participacao nos lucros e resultados € uma fatengarticipacdo mais complexa, pois varios
indicadores se interligam para definir o valor pags empregados. Estes indicadores sao o
comportamento do lucro, a rentabilidade e a evolugidesempenho dos empregados. Esse tipo
de remuneracéo flexivel é influenciada pelos radok da produtividade e pelo desempenho da
organizacao com relagdo ao seu lucro. O pagameuadt®e ger realizado de diversas maneiras, o
mais utilizado, de acordo com Tuma (1999), € o pegdo imediato em dinheiro assim que

realizada a apuracéo dos indicadores que definesooda participacéo.

Dentro da organizacdo, de acordo com Barreto eaPdéto (2002), a PLR pode ser distribuida
de trés formas: linear, proporcional ao salério istan A distribuicdo linear € a divisdo do
montante da provisao financeira pelo nimero dealinablores, sem distingcdo de cargo ou funcgdao.
A divisdo proporcional ao salario repassa a caalbathador uma parcela da participacdo de
acordo com o salério, de modo que os trabalhadpregganham mais ficam com a maior parte
da divisdo do valor nominal. A distribuicdo misteadle as duas formas anteriores. Uma parte da
remuneracdo foi proporcional ao salario e a outiddida igualmente entre todos os

trabalhadores.

Em uma pesquisa realizada por Furtado e Pena (p026;11) com uma organizagao Brasileira,
gue figura na lista das melhores para se trabalbade 1997 e é reconhecida pela gestdo

participativa, os empregados avaliaram muito bem megrama de participagdo nos lucros e
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resultados. O programa é atrelado a avaliagdo sengeenho, onde quem o avalia, além do chefe
sdo outros trés colegas. 70% dos funcionarios areali 0 programa positivamente, sendo
considerado justo e transparente. Essa transparéeaila a medida que a organizacao fornece

informacdes financeiras aos empregados com frequéras treina para compreendé-las.

O plano de participacdo nos lucros, por exempldjva@ unido de esforcos, pois a meta é para
toda a organizacao, incentivando os trabalhadoregirem de acordo com os interesses da
organizacao e ndo de acordo com seus interessasa Beganizacdo, a vantagem também se liga
ao resguardo de seus interesses financeiros, ggmando Rosa (2000), se houver prejuizo, ndo
h& pagamento de participacdo e dessa maneiraaaizagao ndo seria onerada.



29

3 MOTIVACAO

A motivacao humana € um dos grandes desafios t@ogagianizacional para muitos psicologos,
gerentes e executivos. Diversas teorias assocadawias pesquisas tém tentado explicar o
funcionamento dessa forca ainda pouco conhecidajeya as pessoas a agirem em direcdo ao

alcance de objetivos.

Segundo Soto (2008) a definicdo de motivacao é:

Uma meta, incentivo ou finalidade (elemento ob@thA insatisfagdo das necessidades
gue um individuo sente em um determinado momefgwana um processo de busca de
objetivos diretos ou substitutos, dirigidos a etiari essa insatisfacdo. Conseguido o
objetivo, reduz-se a insatisfagao, ficando satsf@inecessidade. (SOTO, 2008, p. 119).

De acordo com Reto, Cruz e Lopes, (1989) o conadgtomotivo pode ser definido como
predisposicdes especificas interiorizadas por pssatvavés de um processo de socializacdo, as
guais se organizam sob forma hierdrquica e imprimema determinada direcdo ao

comportamento.

Stoner e Freeman (1991, p. 322) afirmam que mdtvaéo os fatores que provocam, canalizam
e sustentam o comportamento de um individuo.

Segundo Armstrong (2006, p. 252) motivacdo é aorgzara fazer algo. A motivacdo é
considerada como um dos fatores para as pesscampertarem de determinadas maneiras. Os

trés componentes da motivacéo sao:

a) Direcdo: 0 que a pessoa esta tentando fazer;
b) Esforgo: o quanto a pessoa esta tentando, se asfiarc

c) Persisténcia: por quanto tempo a pessoa contintento.

Motivar as outras pessoas € fazé-las se mover negadi que vocé quer que elas sigam.

Motivacdo pode ser descrita como um comportameinégidnado por metas. As pessoas ficam
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motivadas quando elas esperam que o resultado a@céo possa leva-las a atingir uma meta ou
uma recompensa valiosa — algo que satisfaca suassmgades.

Pessoas motivadas sdo aquelas que definem suas ofmtamente e agem na direcdo que
acreditam que irdo atingir essas metas. Muitasopegsodem ser automotivadas no sentido de
gue estdo indo na direcdo certa para atingir sejesivws, essa € a melhor forma da motivacéo.
Porém, a maioria das pessoas precisa ser motisasi@anizacao pode prover um contexto onde
altos niveis de motivacdo possam ser alcancadascefedo incentivos e recompensas, um

trabalho que satisfaca, e oportunidades de apiegehiz e crescimento (ARMSTRONG, 2006, p.
252).

Segundo Armstrong (2006, p. 254) as teorias davengdb mais influentes sdo classificadas
como:

a) Teorias de conteudo: que foca no contetdo da ngdtivaA motivacdo €, essencialmente,
a acdo para satisfazer necessidades e identifisaprimcipais necessidades que
influenciam o comportamento. Foi iniciada por Masl{1954) e com a teoria dos dois
fatores de Herzberg (1981);

b) Teoria dos processos: o foco fica nos processamlpgicos que afetam a motivacao
como a teoria da expectativa (VROOM, 1964), met&fd3QKE; LATHAM, 2006) e a
percepcao de equidade (ADAMS, 1HEIdARMSTRONG, 2006, p. 254).

3.1 Teorias de Conteudo

As teorias de conteldo, representadas pela figurantentram-se nas necessidades internas que
motivam o comportamento. Para satisfazer suas sidedes as pessoas agem de determinadas

maneiras.



31

NECESSIDADE ,I,MPUL.SO ACOES
(Privacso) »  (TensOesouimpulsos > (Comportamento
parasatisfazeruma direcionado para
A
SATISFACAO
(Redugdo doimpulso e satisfacdo [«
danecessidade original)

FIGURA 1 - Modelo das teorias de contetido
Fonte: STONER; FREEMAN, 1991, p. 324.

Os tedricos que sdo associados a abordagem déidonszgundo Shields (2007), sdo: Maslow,
Alderfer, McClelland, Herzberg, Richard Hackmanre@OIldham.

3.1.1 Teoria da hierarquia das necessidades - Maslow

Maslow (1943) sugere que as pessoas tém cinco tposecessidades organizadas numa
hierarquia de importancia. De acordo com o modeldvidslow existem trés necessidades de
baixa ordem (fisiologica, necessidade de segurangecessidades sociais), e duas necessidades
de alta ordem ou de crescimento (ego ou estimaessielade de autorrealizacdo). A necessidade
fisiologica inclui comida, agua, ar, roupas, sexaire outras. Necessidade de seguranca inclui
seguranca, estabilidade e liberdade de trataméfgoessidades sociais incluem amizades,

afeicdo e aceitacdo. Necessidade de estima owdadkgi respeito proprio e respeito dos outros.

E importante ressaltar que apesar da aparénci@daritp modelo, Maslow aceita a ideia da
multipla motivacdo, ou seja, que os motivos atuamuiéaneamente na pessoa, influenciando-a

diferentemente ao mesmo tempo (SAMPAIO, 2009).

Segundo Shields (2007, p. 68) existe uma pequeidé&rera empirica que suporta a ideia das
cinco necessidades humanas distintas ordenadawduigamente. Esse conceito € dificil de
verificar e nunca foi provado. E possivel que nuuipgssoas sejam motivadas por todas as

necessidades simultaneamente. Além disso, as gepsimaizam diferentes necessidades em
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diferentes momentos de sua vida. A conclusdo negjara é que ha uma grande variedade no

peso que cada pessoa coloca em suas necessidpdedaielo da situacdo e da percepcéao.

3.1.2 Teoria ERG — Alderfer

A teoria das necessidades de Alderfer (1969), ouct&RG (do inglésExistence, Relatedness
Growth), desenvolvida por Clayton Alderfer, explica as tinagdes humanas através da
satisfacdo de necessidades. O que a difere da tBMaslow é que ao invés de cinco niveis de
necessidades, Alderfer considera apenas trés, seledoa necessidades de existéncia, de
relacionamento e crescimento (&xistence, Relatedness Growth dai a sigla ERG). A
necessidade de existéncia é relacionada as nessidasicas para sobreviver, correspondem as
necessidades fisiologicas e de seguranca de Maaloagcessidade de relacionamento representa
a necessidade interpessoal e de afiliacdo sooaksponde a necessidade social de Maslow; a
necessidade de crescimento € um desejo intringedesgnvolvimento pessoal, que corresponde

a necessidade de estima e autorrealizacdo de Maslow

O que difere a teoria de Maslow para a de Aldedague em Maslow s6 podemos atingir uma
necessidade por vez, seguindo uma ordem hierargaiddderfer afirma que as necessidades
podem ser ativadas a qualquer momento, inclusivalgomas situacdes o individuo pode ativar
as suas necessidades de nivel mais elevado seatitfeito completamente as necessidades de
niveis inferiores. Além disso, Alderfer (1969) dele uma necessidade de nivel inferior ja
satisfeita pode ser reforcada quando uma necessitachivel superior é frustrada. Ele chama
isso de frustracdo-regressao.



33

3.1.3 Teoria das Necessidades - McClelland

Enguanto a teoria de Maslow enfatiza as necessidadtas, a teoria de McClelland aponta para
a prevaléncia de necessidades adquiridas. McClell@®61) identifica trés necessidades
adquiridas: a necessidade de afiliacdo, que é ejae®r amizade e relacdes interpessoais; a
necessidade de realizacdo, que é o desejo de sambreger sucesso; e a necessidade de poder,

gue € o desejo de influenciar, controlar e dirigir.

A hipotese basica do autor € que as necessidadagemao longo do tempo de acordo com a
experiéncia. Ele também argumenta que as trés sidades podem ser estimuladas com a
iniciativa de desenvolvimento de recursos human®lem disso, ele salienta que cada
necessidade varia de acordo com a posicao hiecargiei cada um da organizacdo. De acordo
com McClelland, funcionarios da base sdo motivagoscipalmente pela necessidade de
afiliacdo, supervisores e coordenadores pela ndedgsde realizacdo e gerentes e executivos
pela necessidade de poder (MCCLELLAND, 1961).

3.1.4 Teoria dos dois fatores

Segundo Herzberg (1981) existem dois fatores degsitque determinam a motivacdo do
individuo: a probabilidade de que um esforco elevilara a um rendimento maior; e a
probabilidade que uma recompensa possua uma \alga@ o individuo, valor subjetivo que o
leva a satisfacéo.

A recompensa pode ser: intrinseca, mais subjetigagla que o individuo d4 a si mesmo;
extrinseca, que é dada por alguém exterior, coguéai de cargo superior no trabalho. Esse é o
modelo bifatorial de Herzberg, que segundo Sotd&2(.131): “mostra que uma pessoa
satisfeita ndo é necessariamente uma pessoasipeodutmotivada para o trabalho, o que ocorre

guando a satisfacdo ndo esta associada ao rendimdatzberg (1981) afirma que satisfazer as
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necessidades basicas ndo significa motivar, apantes a insatisfacdo, isto porque, segundo o
autor, oposto de satisfacdo é nenhuma satisfac@o énsatisfacdo. E o oposto de insatisfacao

ndo é satisfacdo, e sim nenhuma insatisfagéo.

Para Herzberg (1981) dois fatores distintos devemnpensados na satisfacdo do cargo: os fatores

higiénicos e os motivacionais:

a) Fatores higiénicos: sdo os fatores que rodeiamdividuo no trabalho, as condi¢es
fisicas e ambientais de trabalho, o salario, oseff@os sociais, as politicas da
organizacdo, o clima de relagcdes entre a direc@s @uncionarios, os regulamentos
internos, etc. Herzberg, no entanto, pondera gsesefatores higiénicos sao muito
limitados na sua capacidade de influenciar decistrde 0 comportamento e o
rendimento dos empregados. Na maior parte das eszes fatores evitam a insatisfacao;

b) Fatores motivacionais: esses se referem ao conté@ddrabalho. S&o os fatores
motivacionais que produzem algum efeito duradowosdtisfacdo e de aumento de
produtividade em niveis de exceléncia. O termo vag#o, para Herzberg, envolve
sentimentos de realizacdo, de crescimento e deheconento profissional. Quando os
fatores motivacionais sdo o6timos, elevam substBnerge a satisfacdo, quando séo

precarios, provocam auséncia de satisfacao.

Nas teorias das necessidades a motivacao esta hgatompensas e objetivos que satisfazem as
necessidades dos individuos. Ja a teoria da insttatidade afirma que a motivacao ligada a

expectativa de que um determinado comportamen&dauna recompensa.

3.1.5 Modelo das caracteristicas de trabalho

Construida sobre o modelo de Herzberg (1981), Riclilackman e Greg Oldham (1976),
identificaram caracteristicas especificas de trabgue sdo intrinsecamente motivantes. As cinco

dimensodes das caracteristicas de trabalho ideddg sao:



35

7z

a) ldentidade da tarefa: é a capacidade do funciordggempenhar ciclos completos de
tarefas;

b) Significado da tarefa: o status e importancia dbatho;

c) Variedade de habilidades;

d) Autonomia: a liberdade de o funcionério decidir comrtrabalho sera desempenhado;

e) Feedback o feedbackdos supervisores e colegas sobre a quantidadealedayie do

trabalho.

Hackman e Oldham (1976) sugerem que os trabalhesutjiizam muito essas dimenso6es
induzem a trés estados psicologicos (significagspansabilidade e identificagdo com os
resultados atingidos), sendo intrinsecamente muteva® modelo da caracteristica de trabalho
sugere que o impacto motivacional € moderado petzessidade individual de concluséo:
somente individuos com essa alta necessidade serfieados por essas cinco dimensdes de

trabalho.

O modelo da caracteristica de trabalho possui comsmnal de estratégia motivacional o

enriguecimento do trabalho. A satisfacdo com aedade da tarefa e autonomia de trabalho
também estdo ligadas ao comprometimento organiza¢iassim como o comportamento de
membro ou parte da organizacdo. De qualquer matio,ndo significa que as organizagdes

possam ignorar as recompensas extrinsecas (SHIELDS).

3.2 Teorias de processo

As teorias dos processos consideram as necessi@tdesapenas mais um elemento no processo
através do qual as pessoas decidem se comportans@lementos sdo as capacidades da pessoa,
sua percepcao de papel, ou a compreensdo de qajsoitamentos S0 necessarios para
alcancar um alto desempenho, e suas expectativasrelacdo as consequéncias de certos
comportamentos. As principais teorias sdo: teodaegpectativa, teoria da determinacdo de

metas, teoria da cogni¢éo social e da avaliacaoithem



36

3.2.1 Teoria da expectativa

A teoria da expectativa é desenhada sobre a tdori@forco, porém € mais sutil e tem uma
abordagem mais contingencial da motivacéo. CriadaVjictor Vroom (1964) e estendida por
Porte e Lawler IIl (1968), a teoria da expectatea sido considerada por muitos como a mais
pratica teoria sobre gestado da motivacdo (SHIELZD8Y, p. 77).

A teoria da expectativa € baseada na crenca de gamportamento no trabalho é determinado
pela expectativa individual das consequéncias dermdeado comportamento. A escolha de
comportamento do funcionério depende do que elerasque suas acdes irdo produzir de
resultado especifico e atrativo para ele. Ou sefancionario se sente motivado prevendo que
ele ir4 receber uma recompensa satisfatoria poesiarco empreendido. A teoria da expectativa
enfatiza a percepc¢ao, o julgamento e a escolh&idh@il num contexto particular e assume que

as pessoas fazem escolhas racionais com relagigeadas esperam receber.

No modelo de Vroom (1964), a motivacédo depende&deptercepcdes:

a) A valéncia, ou atratividade da recompensa: é aafdi@ desejo do funcionario por um
resultado particular, o valor relacionado a recamspge

b) A instrumentalidade: que é a relacdo entre o desehmpe a recompensa. E o quanto o
funcionario acredita que seu desempenho em um eiseécifico ird produzir uma
recompensa positiva;

c) A expectativa: que é a relacédo entre esforco emfmseho. E a percepcao do funcionario

com relacao ao quanto ele ird se esforcar pargiratiaterminado nivel de desempenho.

| Motivacao |

Valéncia Instrumentalidadle Expectativa.
Recompensg X

Y | I E
1 |

FIGURA 2 - Modelo da teoria da expectativa de Vroom
Fonte: SHIELDS, 2007, p. 78. Adaptado.

Esforco
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A base do modelo de Vroom é descrita pela funcaocaf da motivacdo = valéncia x
instrumentalidade x expectativa (V x | X E). A @gestda organizacdo deve se preocupar em
maximizar os trés elementos. Recompensas por deséimserdo eficazes somente se a ligacao
entre esforco e recompensa estiver clara, e o daorecompensa esperada seja vista como
valiosa pelo esforco adicional empregado. Em reswanteoria da expectativa afirma que os
funcionarios fariam o que eles acreditam que spazes de fazer, com relacdo ao desempenho

na tarefa, baseados na crenca que a recompengaguieao esfor¢o adicional compensa.

Segundo Shields (2007, p. 79), a versdo estendiddedria da expectativa incorpora as
consideracbes do conceito de equidade. Segunddoo aueoria da equidade propde que o
funcionario avalie o quéo justa é a sua recompeosarelacdo ao esforco empreendido, e a

compare com a mesma razao em outros funcionaeaslingente da mesma organizacao.

Na versao estendida da teoria da expectativa derRoLawler 11l (1968), os sentimentos sobre o
gue constitui a justica ou equidade do resultadoretmmpensa sdo relacionados com a
recompensa atual oferecida, ou recebida, parandieir, acima de tudo, o nivel de satisfacéo

por aquilo conquistado e assim a for¢ca motivacional
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FIGURA 3 - Modelo da teoria da expectativa de Portee Lawler Il
Fonte: PORTER; LAWLER Ill, 1968, p. 165.

O modelo de Porter e Lawler 11l (1968) também leva consideracdo a capacidade atual de

desempenho das pessoas, em particular a influélacieapacidade individual e dos recursos
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organizacionais. O desempenho também depende desotdatores além da capacidade
imaginada de desempenho e do esfor¢co empreendidel&s: o conhecimento e as habilidades
pessoais, a complexidade da tarefa e a clarezatdedémento do funcionario com relacdo ao

gue é requerido.

Segundo Shields (2007, p. 80) a teoria de expeatadtiuma teoria motivacional complexa e
multifacetada e oferece um percurso valioso e upngpeeensao pratica da gestdo motivacional.
Essencialmente, a teoria propfe que 0 sistema @®mpensas promova 0 comportamento
desejado quando: oferecer recompensas valiosasnsaradas com o esfor¢co requerido e

estabelecer um claro e alcangavel caminho entoegesé recompensa.

Segundo Shields (2007, p. 80), um problema dessaté que a valéncia que os funcionarios
colocam na antecipacdo das recompensas é prespel@laorganizacdo, e ndo avaliada pelo
funcionario. Ou seja, o valor colocado na recomaérdsdepender da necessidade individual e de
como a pessoa acredita que aquela recompensa g dapaatisfazer seus desejos. Outro
problema € assumir que o comportamento é raciopatmeditado, enquanto, € sabido, que o
comportamento em muitos ambientes de trabalho gl&np e emocional. Outra limitagdo é que
ela falha ao fazer a distincdo adequada entre @Eosas extrinsecas e intrinsecas com relacao a

valéncia da recompensa.

3.2.2 Teoria da determinacdo de metas - Locke

A teoria da determinacdo de metas de Locke e LafRaoR, p. 705) foi desenvolvida ao longo

de 35 anos de pesquisas. Esses estudos mostragametps especificas e dificeis levam a um
nivel mais elevado de desempenho na tarefa do gi@snfracas ou vagas como “faca o seu
melhor”. E inexistindo conflito com outras metasahdlacao positiva e linear entre a dificuldade
da meta e o desempenho na tarefa.
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Locke e Latham (2006, p. 265) afirmam que metasald sGo motivantes, pois elas requerem
mais para serem realizadas do que metas faceieni®nento de sucesso no trabalho acontece
guando as pessoas veem que sdo capazes de crasogir@s desafios do trabalho perseguindo

e atingindo metas importantes e significantes.

Os autores afirmam que existem mecanismos, ou owmés, da relacdo entre meta e

desempenho:

a) Metas dificeis levam a um desempenho melhor quasiéteis ou vagas;

b) As metas direcionam o esforco e a acdo para o conapio da meta em detrimento de
acoes nao relevantes;

c) As metas podem simplesmente motivar o uso de urbéidaale existente, estimular a
busca por um conhecimento relevante ndo muitzatib, ou pode motivar as pessoas a

buscarem novos conhecimentos.

Segundo os autores a chave moderadora da detefmirde metas € deedback.Se as
organizacdes ndo sabem como estdo indo, tornafied du impossivel ajustar o grau, ou
direcdo, do esfor¢co, assim como o ajuste da egimap@ara atingir o desempenho estabelecido

pela meta.

Segundo Locke e Latham (2006, p. 265) as metagfi@rzes mesmo quando vém de formas
diferentes. Elas podem ser definidas por outros paricipacdo do funcionario, e podem ser

autodeterminadas. Em udltima insténcia, as metas sé&mento chave para a autorregulacao.

De acordo com Locke (2004, p. 130-131) para motiv@thor o desempenho, as pessoas
precisam de metas claras e desafiadoras. O aubpderalguns métodos para combinar a
definicdo de metas com o incentivo. Método um:rdefnetas com bonus pelo sucesso, isso &,
determinar metas com um bdnus substancial se @mge nada se ndo as atingirem. As
vantagens desse método sdo o forte incentivo [zdea & meta, a clareza sobre o que € preciso

fazer para alcancéa-la e receber o bonus. Uma dasmtegens € que o motivador para atingir a
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meta é tdo grande que motiva o funcionério a tatahos e trapacear para atingir a meta. Outro
ponto negativo ocorre quando uma pessoa alcanggesampenho muito alto, mas nao atinge a
meta por pouco, logo, ndo recebe nenhum bonusdiEssmotiva os trabalhadores e pode gerar

uma futura desonestidade.

No método dois, utilizam-se metas multiplas comtipldls bdnus. Nesse caso existem multiplos
niveis de metas e diferentes bénus para cada atimgido. Uma das vantagens € que diminui a
trapaca, além de recompensar empregados altantechatipos que perderam a meta maior por
pouco. A desvantagem é que por terem multiplos fi6émumotivacdo para a meta maxima pode
ser menor que no método um. Outro problema € osegagos satisfazerem-se com a meta

minima.

No terceiro método utilizam-se sistemas linearkes¢ @ima variagdo do método dois, porém com
incrementos. Além das faixas definidas de metanzifuario ganha por cada percentual de
aumento que conseguir. A principal vantagem ¢ saipitidade de bonus ilimitado, quanto maior

a producdo, maior o bénus. A principal desvantageque algumas organizagfes podem ter
problemas com uma remuneracao ilimitada, que ped@ercebida por alguns funcionarios da

organizacao como injusta, pois é dificil utilizateemodelo fora da area de vendas.

O quarto método compreende motivar por metas er pagalesempenho, foi sugerido por Gary
Latham,University of TorontoEsse método liga as metas ao desempenho um palicorrque

os outros. E dado aos empregados metas desafiadspasificas, mas a decisdo sobre a
recompensa € feita apds o fato, levando em contmtexto como cendrio econémico. A maior
vantagem é a flexibilidade e permite que a rem@@eraeja revista, dependendo do cenario. O
problema € que esse metodo precisa de um chefeamineca todo o contexto e também seja
objetivo no julgamento, deixando de lado favoritism

Segundo Locke (2004, p. 132) ndo ha publicacbesxgerimentos envolvendo dois ou mais
métodos. Assim ndo ha base cientifica para dizalr dgles € o melhor. Muito deve depender do

tipo do negdcio e da qualidade da gestéo.
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Ainda de acordo com Locke (2004, p. 133) paraitesistema de incentivo efetivo deve-se levar
em conta alguns passos: definir o que realmenpessoas devem fazer; determinar metas com
base no resultado esperado; fazé-las claras eatksaf, se preciso incluir metas que levem ao
resultado esperado; considerar quais metas sagsdeias para integrar, dentro dos limites, os
diferentes niveis e divisdes; escolher o tipo dtesia de bdnus certo, considerando os trés
primeiros passos e levando em conta os prés easodé cada sistema. Esses passos, afirma o
autor, ndo garantem o sucesso, mas certamente taumas possibilidades.

Gadot e Angert (2007, p. 122-127) fizeram uma piesqueom estudantes que estavam
trabalhando em um projeto social dedicado a ajodancas necessitadas em Israel com foco nas
relacOes entre a teoria da determinacdo de mefasgdbacke o desempenho formal e informal.
As conclusdes foram, entre outras, que a definitiionetas esta positivamente relacionada ao
desempenho e ao comportamento altruista para allbo feedbackteve uma forte relacéo
positiva com o desempenho formal e o comportamsolidario, e adicionou 24% da variagdo
total de 28% no desempenho formal e 17% dos 25%eallaora de comportamento solidario no
trabalho. Isso confirma sua hipotese de gdeedbackno trabalho significa muito no resultado
do mesmo. Outra hipétese confirmada foi a de qdefimicdo de metas e feedbackséo dois

estagios importantes que podem alavancar o desémpamal e informal.

3.2.3 Teoria da cognicéo social

Segundo Shields (2007, p. 82), assim como a teeridefinicio de metas, a teoria da cognicao
social de Bandura (1986), também enfatiza o pasitso da autorregulacdo ao invés do uso de
controles externos, ou de outras pessoas (orgd@oiza& teoria da cognicdo social é similar a
teoria da expectativa em que € afirmada a impagate crenca do empregado na possibilidade
de completar a tarefa. Essa teoria também esté&catelcacom a teoria das necessidades na
guestdo das altas e baixas necessidades, comgquople, a busca pelas necessidades de estima

e autorrealizacdo, assim como a importancia danantia na tarefa.
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A légica central da teoria estd em centralizar poirtdncia do aprendizado, da autodisciplina ou
efichcia. Estabelecer metas, apenas, ndo neceseatéa produz forte motivacdo e bom
desempenho. A eficacia da determinacdo de metad@éda pelo compromisso, a aceitacdo do
feedbacke da autoeficacia. Os empregados precisam sesdtmmeta, confiar em sua prépria
habilidade de atingi-la e confiar feedbackecebido. Na esséncia, a teoria da cognicédo sezial
a automotivacdo como um projeto a ser desenvolhadsim como o desenvolvimento de uma

meta pessoal.

A teoria da cognicao social sugere que o empredade receber consideravel autonomia, assim
como umfeedbackpositivo dos pontos fortes e fracos de seu desemopeE importante ndo
apenas que o funcionario aceite a meta definida, talTabém confie que tem a capacidade de
atingi-la e possui controle sobre os meios.

Se a meta ndo é atingida, a aceitacdo da metatoafigdcia e a confianca na acuracia do
feedbackrecebido fardo ou com que os empregados dobres esfarcos ou com que eles
percam a motivacdo. Esse processo pode ser asspgdid praticas de desenvolvimento de
desempenhanentoring, coachingndividual ou de grupo, programas de desenvolvimesntre
outros. A chave € a autorregulacdo, o desenvoltoneraprendizado constantes. A teoria da
cognicdo social também enfatiza a importancia dawasta pessoal, das recompensas sociais e
do desenvolvimento (BANDURA, 1986).

3.2.4 Teoria da avaliagdo cognitiva

A teoria da avaliacdo cognitiva é uma teoria héorigue suporta alguns dos argumentos

avancados das teorias de conteudo. Ela afirma gge de recompensas extrinsecas (e punicdes)
pode destruir a motivacao intrinseca que € ineraotmteresse pelo trabalho. Ao contrario das

teorias de processo, ela € focada na direcdo da footivacional ao invés de sua intensidade e

duracao.
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Desenvolvida por Deci e Ryan (1985) a teoria ddiag@o cognitiva também conhecida como
teoria da motivacédo intrinseca, se difere da sem@éipica de outras teorias de processo. Por
exemplo, a teoria da expectativa coloca a motivag&m comportamento como racionais e
premeditados: cada empregado pensa nas possibsidattes de decidir se age ou nao. Ao
contrario, a teoria da avaliacao cognitiva afirnie @s pessoas de forma geral agem primeiro e
depois avaliam e racionalizam o motivo que os lewvdazer aquilo. A tendéncia é que a pessoa

avalie a raz&o motivacional do seu comportamenteste em retrospecto.

A teoria da avaliacdo cognitiva sugere que o indigique tende a ser altamente motivado por
recompensas intrinsecas, pode revisar radicalnosnieotivos para realizar o seu trabalho, uma
vez que incentivos financeiros sdo oferecidos aAlquestdo é que a motivagdo inicial para
fazer algo pode ser implicita e intrinseca ao inkésser direcionada por alguma recompensa
extrinseca. Por essa razdo, Deci e Ryan (1985jn@mfam que as recompensas extrinsecas nao
devem ser utilizadas para se obter desempenhogelas podem dissipar a motivagao intrinseca
gue direcionava o0 desempenho inicialmente. A peéd®pde estar sendo controlado por

instrumentos extrinsecos é tida como desmotivante.

A teoria da avaliacdo cognitiva tem como limitagfedado conceitual a falta de clareza sobre a
oposicdo da motivacado extrinseca e intrinseca,nparémo 0s criticos sugerem, existem
evidéncias que as duas agem e se reforcam mutiaRMNES; GERHART; 2004). Além
disso, é questionavel que a maior parte do compertto de trabalho é impulsivo ao invés de
racional; a experiéncia sugere que os dois infiaem® comportamento de trabalho. No lado
pratico, essa teoria € apropriada para trabalh®es&go intrinsecamente motivantes desde o inicio,

e nem todos o sdo. Nesses outros casos pode ssséka utilizar recompensas extrinsecas.

3.2.5 Teoria do refor¢o

A teoria do reforco é diferente das outras teoeés deixa de lado toda a questdo da motivacao

interna. Ela deriva do trabalho do psicologo bebrsta Ivan Pavlov (1927) (da experiéncia do
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cachorro salivando), B. F. Skinner (1935) (expaig&rda caixa com pombos), dentre outros.
Essa teoria afirma que o refor¢o condiciona o catapmento, sendo que este é determinado por

experiéncias negativas ou positivas.

Segundo Shields (2007, p. 76) a teoria do refoegn guatro pontos sobre a relacdo entre

motivacao, esforco e recompensa:

a) Recompensas para reforgar um comportamento;

b) Para reforcar um comportamento desejado a recompmkng vir imediatamente apés o
comportamento;

c) O comportamento que ndo é recompensado foi desoaxth, extinto;

d) Recompensas crescentes € uma forma poderosa dacalega comportamentos

indesejaveis.

Segundo Shields (2007, p. 77) a teoria do reforgmia todas as formas de recompensas
extrinsecas por desempenho. Ela sugere que o ivcgrdr desempenho tem um poderoso e
positivo papel em reforcar comportamentos desejaeen situacbfes em que a recompensa
financeira é altamente valorizada. As implicacdéasapum programa eficaz de remuneracdo se
realiza a partir do momento em que o comportamertoresultado esperado sao claros para o
trabalhador, e a recompensa, que deve ser sighifiogente importante, € apresentada e dada ao
trabalhador imediatamente apds o alcance dos adsslt O problema da teoria do reforco € a
visdo mecanicista da condicdo humana. O contrasteas teorias de conteddo ndo poderia ser
maior. Ela pode fazer os trabalhadores se sentmamipulados, humilhados e sem poder, e

aumentar o ressentimento e a insatisfacéo.

Shields (2007, p. 86) resume o0 modelo das teor@s/ationais, como pode ser visto na figura
4, e faz um resumo dos pontos chaves das prindipaigs motivacionais para uma gestado de

desempenho eficaz. Sao eles:

a) Definir e comunicar o comportamento e o resultadpesmdo claramente (teoria do

processo);
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b) Identificar as capacidades de desempenho (conheimme habilidades) para o cargo, e
ter certeza de que as capacidades do funcionddodedencontro a esta necessidade
(teoria da expectativa);

c) Encorajar a autoeficacia com relagdo ao desempérbda da expectativa, teoria da
determinacdo de metas, teoria da cognicdo social);

d) Definir tarefas especificas e desafiadoras, poréngigeis (teoria da determinacdo de
metas);

e) Encorajar o empregado a ser o responsavel pelérigrite desempenho (teoria da
determinacdo de metas, teoria da cognicdo social);

f) Garantir que o atingimento do desempenho sejanssisamente medido (teoria da
expectativa — instrumentalidade);

g) Proverfeedbackpositivo e periddico (teoria do reforgo, teoriaddierminacao de metas e
teoria da cognicao social);

h) N&o ignorar a importancia da motivagéo intrinsdearia dos dois fatores, teoria da

avaliagao cognitiva).

PLANOS DE
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?
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FIGURA 4 — Pontos chaves das principais teorias mi@hcionais para uma gestdo de desempenho eficaz
Fonte: Criado pelo autor com base em SHIELDS, 2007.

Shields (2007, p. 86) também faz um resumo dosopochaves das principais teorias

motivacionais para uma gestao das recompensagesi¢iggura 5). Sao eles:

a) Entender as necessidades individuais do funcioeécmmo elas se diferem em diferentes

grupos (teorias da motivacéao de conteldo);
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b) Oferecer recompensas com base em valores indigifig@ria da expectativa — valéncia e
a hierarquia das necessidades de Maslow);

c) Relacionar as recompensas ao desempenho clastatknte, de tempos em tempos
(teoria do reforgo);

d) Entregar as recompensas prometidas (teoria datatpac- instrumentalidade);

e) Utilizar um balanco entre recompensas financeirastias (teoria dos dois fatores);

f) N&o ignorar a importancia da motivacao intrinséearia dos dois fatores, teoria da
avaliacéo cognitiva);

g) Gerir as percepcdes sobre o trabalho prestadopanpensa dada e possiveis

comparacoes (teoria da equidade).

'\ ’
'—ECESD%H;"ADES <« FUNCIONARIO (e DESEMPENHO [ RECOMPENSA
FUNCIONARIOS ‘

FIGURA 5 - Pontos chave das principais teorias motacionais para uma gestdo das recompensas eficaz
Fonte: Criado pelo autor com base em SHIELDS, 2007.

De acordo com McClelland (1961), cada necessidada de acordo com a posi¢ao hierarquica
de cada um da organizacdo. Funcionarios da based@@dos principalmente pela necessidade
de afiliacdo, supervisores e coordenadores peksael@ade de realizacdo e gerentes e executivos
pela necessidade de poder. A afirmacdo de McCtelkamna investigada neste trabalho, porém
sob outro prisma. Serdo estudados os diferenteseggbessoais, no capitulo abaixo, e verificado
se as necessidades e avaliacdo do programa dee@man variavel, de cada um desses perfis,

sdo diferentes.
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4 VALORES PESSOAIS

Engel, Blackwell, Miniard (2000, p. 293) defineniqagrafia como uma técnica operacional de
medicdo de estilos de vida. Para Sheth, Mittal eirien (2001, p. 344) a psicografia € uma
manifestacdo das motivagbes subjacentes de umidodivela se refere a caracteristicas dos
mesmos, descrevendo-os em termos de sua congitpgjdoloégica e comportamento. Para
Kotler e Keller (2005, p. 249) psicografia € a ci@mue utiliza a psicologia e a demografia para

entender melhor os consumidores.

Segundo Sheth, Mittal e Newman (2001, p. 344) aogsafia € composta de trés elementos:
valores, autoconceitos e estilos de vida. Os valestio relacionados com os objetivos de vida
das pessoas. O autoconceito esta relacionado eutoimmagem que a pessoa tem. E, finalmente

o estilo de vida se relaciona com o modo como sgaegive.

Segundo Kotler e Keller (2005, p. 249) na segméatagsicografica, os compradores sdo
divididos em diferentes grupos, com base no esliovida, na personalidade e nos valores.
Pessoas do mesmo grupo demogréfico podem ter sajmssoais diferentes. Para Engel,
Blackwell, Miniard (2000, p. 289) valores representcrencas do consumidor sobre a vida e o
comportamento aceitavel. Os valores expressam & mae motivam as pessoas e as maneiras
apropriadas de atingir essas metas. Os valoresgestefinem o comportamento “normal” para

um individuo.

4.1 Rokeach

Um valor é definido como uma crencga ou conviccamadoura, prescritiva ou prospectiva, de
gue um estado final especifico de existéncia, oumamo especifico de conduta, sédo preferidos a
outro estado final ou modo de conduta opostos (BERAR, NETEMEYER, 1999) Esses
valores sdo considerados os principios importaguiesguiam o comportamento de uma pessoa

ao longo da vida.
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Rockeach (1968) afirma que valores dizem respaitbota metas, quanto a maneiras de se
comportar para atingir essas metas. Para tantdeRole identificou dois tipos de valores: os
valores instrumentais e os terminais (ENGEL,; BLACEM.; MINIARD, 2000, p. 290).

A pesquisa de valores de Rokeach (RVS) foi progetsta medir dois conjuntos de valores. Um
conjunto é compostos de dezoito valores terminaiestados finais de existéncia desejados (por
exemplo, uma vida excitante, seguranca nacionat),ogitro conjunto € composto de dezoito
valores instrumentais, ou modos de comportamentfeniveis, como por exemplo, ser
ambicioso, independente (BEARDEN; NETEMEYER, 1999).

Os dezoito valores dentro de cada categoria (tatma instrumental) estdo listados
alfabeticamente em duas péaginas separadas. Emde,sp que os entrevistados ordenem cada
valor de acordo com sua importancia enquanto imaguiando suas vidas. Um “1” indica o
valor mais importante e um “18” 0 menos importaite.respostas da escala sdo consideradas
variaveis ordinais para efeito estatistico.

QUADRO 2- Instrumento de pesquisa de valores de Rkeach

Valores Terminais Valores Instrumentais
Amizade verdadeira (companheirismo) Amante (afetugentil)
Amor maduro (intimidade sexual e espiritual) Ambgo (trabalha com vontade, buscando)
Autorrespeito (autoestima) Amparador (visa o betaredos outros)
Felicidade (alegria) Animado (alegre, jovial)
Harmonia interna (auséncia de conflito interno) dAocontrolado (comedido, disciplinado)
Igualdade (fraternidade) Capaz (competente, efetivo
Liberdade (independéncia, livre escolha) Clementie perdoa os demais)
Prazer (uma vida agradavel, gostosa) Corajosad@éfensor de suas convicgdes)
Reconhecimento social (respeito, admiracéao) Cdpidlgdo, amavel)
Sabedoria (uma compreensédo madura de vida) Hofsasbtero, verdadeiro)
Salvacgéo (vida eterna) Imaginativo (ousado, cragtiv
Seguranca familiar (cuidar dos entes queridos) dedéente (autoconfiante, autossuficiente)
Seguranca nacional (protegdo contra ataques) d¢htelginteligente, reflexivo)
Um mundo de beleza (beleza da natura e das artes) impol(esmerado, asseado)
Um mundo de paz (livre de guerra e conflito) LAdiconsistente, racional)
Um senso de realizagdo (contribuicdo duradoura) di@bte (consciencioso, respeitoso)
Uma vida confortavel (uma vida préspera) Respongawvafiavel, seguro)
Uma vida excitante (uma vida estimulante, ativa) leflante (mente aberta)

Fonte: SHETH; MITTAL; NEWMAN, 2001, p. 345. Adaptad
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O desenvolvimento original da escala € descritartigo de Rokeach (1968). A principio, foram
selecionados doze valores para representar cafiantmmle valores, mas devido a omissao de
valores relevantes e baixa confiabilidade estatistoram ampliados ambos o0s jogos de valores a
dezoito em cada categoria. Para os valores tersnifiam realizadas revisado da literatura e
entrevistas com estudantes. Para os valores insttam, a lista de Anderson (196@ud
BEARDEN; NETEMEYER, 1999, p. 121-122) de 555 tradespersonalidade foi utilizada como
base. Essa lista foi cortada para aproximadamamentbs, e entdo selecionados os dezoito
valores instrumentais. De acordo com o0s seguinmti€sios: retendo s6 uma palavra de um grupo
de sindnimos; retendo as palavras menos interesiogladas possiveis uma a outra; retendo as
palavras avaliadas como representando os valoresicamos mais importantes; retendo as
palavras que apresentariam a maxima discriminagiacdrdo com variaveis demograficas;
retendo os valores avaliados como sendo signifsasin todas as culturas; e retendo os itens que
os respondente ndo admitiriam como falta de maéstifutilidade (NETEMEYER; WILLIAM
1999, p. 121-122).

42 LOV

A escala LOV foi desenvolvida a partir da baseitadde Feather (1975), Maslow (1954) e
Rokeach (1973). Ela € mais proxima da teoria dgptaddo social (KAHLE; BEATTY;
HOMER, 1986). E apresenta uma lista de nove vglorekiindo:

a) Respeito proprio;

b) Seguranca;

c) Relacdes calorosas com os outwar(n relationship with others);
d) Senso de realizacéo;

e) Autorrealizacéo;

f) Senso de pertenca (pertencer);

g) Ser respeitado;

h) Diversao e lazer,;

i) Estimulo (excitamento).
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Segundo Kahle, Beatty e Homer (1986), esses vajppeem ser usados para classificar as
pessoas na hierarquia de Maslow, e sdo mais préxawe valores principais da vida do que os
valores de Rokeach Value Survey. No método LOVsssiiatos sdo perguntados para identificar
os dois valores mais importantes a fim de elemaaquear, os valores ou para classifica-los em

uma escala de 1 a 9 (de extremamente importantieesr@mmente n&o importante).

Segundo Finotti (2004, p. 53) foram varias as tersts de reduzir EVR (Escala de Valores de
Rokeach) para melhor aplicacdo no estudo do coneunA LOV parece ser aquela que foi mais

bem aceita e mais utilizada pelos pesquisadores.
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5 INTEGRANDO AS TEORIAS DA REMUNERACAO VARIAVEL, MOTI VACAO E
VALORES PESSOAIS

Segundo as teorias da motivacdo de conteido (MASLQWB4; ALDERFER, 1969;
HERZBERG, 1981; HACKMAN; OLDHAM, 1976) entender agcessidades individuais do
funcionario e como elas se distinguem em diferegtepos, € fundamental para se buscar a
motivacdo. Além disso, a teoria da expectativa (\CRD 1964; PORTER; LAWLER IIl, 1968)

e a teoria da hierarquia das necessidades (MASLI984) expdem a importancia de se oferecer
recompensas com base em valores individuais (tdarexpectativa — valéncia e a hierarquia das

necessidades de Maslow).

Segundo Nadler, Hackman e Lawler Il (1983, p. 8J-ds individuos diferem sobre o que
desejam; as condi¢fes internas, que tornam odadsslatraentes, sdo chamadas necessidades.
Além disso, o autor afirma que as pessoas escotioascientemente como se comportar, em
funcéo de suas necessidades e percepcdes do anpeticularmente de suas percepcgdes sobre

gue tipo de comportamento leva a que tipo de ot

Devido a essas diferentes necessidades de cadédimlia utilizacdo de determinado tipo ou
valor de remuneracdao variavel pode motivar algumdcesignificar nada para outros. Além disso,
o esforco necessario para se alcancar a remunevagagel prometida pode soar para alguns
como desafiador e motivante, enquanto que paraptide ser motivo para trabalhar mais, ficar
mais tempo longe da familia ou dos amigos, sergnasade pressao e fator de desmotivacao. Por

iSso incorporamos ao trabalho escalas para medaloses pessoais.

Segundo Sheth, Mittal e Newman (2001, p. 345-3d@) varios estudos com a Lista de Valores
foi constatada uma relacdo consistente entre asegpessoais e a atividade dos consumidores.
Os autores afirmam que os diferentes estilos da wifluenciam o padrédo das atividades das
pessoas — como elas gastam seu tempo e dinheiroisf) acredita-se que conhecendo

diferentes perfis de valores, criando alguns grupm® base nas teorias apropriadas LOV
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(KAHLE; BEATTY; HOMER, 1986; ROKEACH, 1968), podesidentificar caracteristicas

comuns com relacéo ao plano de remuneracao variavel

Este estudo pretende investigar os pressupostoa accontribuir para diminuir a lacuna na area
de motivacdo e remuneracdo varidvel de acordo dferedtes valores pessoais. Essa relacdo
pode ajudar as organizacdes a desenhar seu plaremd@eracdo variavel de acordo com 0s
grupos de perfis individuais semelhantes, aumentamdmotivacdo geral e diminuindo o
descontentamento, além disso, pode auxiliar a @agdo em seus processos de contratacdo de

pessoal, buscando pessoas com perfis que se aderearacteristicas e cultura da organizacao.
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A seguir sé@o descritos os passos da metodolodjizadts na realizacao deste estudo.

6.1 O modelo tedrico

O modelo tedrico adotado € uma adaptacdo do matielteoria da expectativa de Porter e

Lawler 11l (1968, p. 15-40). Neste modelo consagréoram incorporadas ideias da teoria da
determinacdo de metas de Locke (2004) e Locke laba(2002, 2006). Além disso, 0 presente
estudo busca preencher uma lacuna ao incorporaloes individuais na pesquisa como sera

explicado abaixo.

Porter e Lawler 111 (1968, p. 16-18) definenvalor da RecompensaValue of Reward) como:

Além dessa hipo6tese

Essa variavel se refere a atratividade de poss@jailos para o individuo. O foco do
modelo € a énfase na recompensa positiva. As remwgap que cada individuo quer
receber sdo variadas — exemplo: bonus, uma promagéeento salarial merecido — e
sdo desejadas de formas diferentes por cada indivilssim como, a recompensa
potencial oferecida é diferentemente desejada iferedtes individuos. [...peve ser
notado que o modelo ndo especifica no detalhe coras diferentes recompensas
desenvolvem valores diferented:oi discutido posteriormente neste capitulo, o nwde
contém uma retroalimentagdo da satisfacdo no \ddorecompensa. A razdo € para
indicar que estd se assumindo que uma forma quecasnpensas ganham valor é
através de suas habilidades para satisfazer ndadssi fundamentais (necessidade de
seguranca, de auto desenvolvimento, etc.). (PORTBR/LER, 1968, p. 16-18, grifo
Nosso).

de impacto na satisfacao, alquer modo, o modelo de Porter e Lawler Il

(1968) nédo especifica o0 processo de aquisicag;&ride valores pelas recompengasnodelo

citado simplesmente assume que qualquer indivielmajm ponto determinado no tempo, atribui

diferentes valores para diferentes recompensasg@aie.
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Para identificar esses valores individuais seréi@gados duas escalas amplamente utilizadas pelo
marketing:a LOV (List os Valuese a EVR (Escala de Valores de Rokeach). O mod=id s

explicado abaixo.

Uma meta quando definida para o individuo (1), dsee clara, dificil, porém atingivel e
pactuada junto com o funcionério. Ela deve daremnig um plano de acéo individual (2) que ira
desdobrar, ou detalhar, a meta em tarefas esecificmeta identifica o valor da recompensa
(3) que sera pago caso a pessoa a atinja. O valoeradmpensa € avaliado de forma diferente
para/por cada tipo de individuo, dependendo de il psicografico (4). O valor da
recompensa esperada pelos diferentes perfis corabinam a percepc¢ao que o individuo tem do
esforco envolvido em obter a recompensa e a pridedie de obté-la (5) para produzir certo
nivel de esforco (6). Esse esforco se combina cohahilidades e as caracteristicas do individuo
(7), e com o0 modo como ele vé a tarefa (8) pardyzio um nivel especifico de desempenho (9).
O desempenho € medido de tempos em tempos, antesutiado final, e urfeedbacle dado ao
funcionario para que ele ajuste seu plano de adi&o @ melhorar seu desempenho. O nivel de
desempenho resultante leva as recompensas (11) n@meé garantida, depende do bom
desempenho, podendo ser intrinsecas ou extrinsecasoco do presente trabalho sédo as
extrinsecas) O individuo tem sua propria ideia esobe 0 conjunto total das recompensas
recebidas é apropriado (12), o qual, quando cordpaaa recompensas de fato recebidas, resulta

no nivel de satisfagéo experimentado por ele (13).
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FIGURA 6 - Modelo tedrico do estudo
Fonte: Adaptado pelo autor baseado nas teroriasde e Latham e Porter e Lawler 11
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O quadro abaixo relaciona cada variavel aos autéssperguntas do questionario.

QUADRO 3 - Perguntas para o questionario com baseas variaveis e bases teéricas

(Continua — Parte 1)

Nor_n,e da Definicao Base tedrica Perguntas para questionrio
variavel
Vocé participa da elaboracao de suas metas?
O seu chefe / membros da equipe, também possueas net
1- Met bM(:'.ta cIarla Locke e Latham Vocé acha que a meta permite que seu desempeiaho sej
Meta (objetivo, valor € (2006). Banduraidentificado (mensurado) de forma objetiva?
Individual | prazo), desafiadora, (1986)
porém atingivel. Suas metas sdo desafiadoras (dificeis)?
As metas sao claras (quantitativa e qualitativas)@nt
Quando sua meta é definida alguém te auxilia a fane
- 5307
2 ig‘g de Plano de agdo para plano de agdor
Individual detalhar as agdes| Locke e Lathan} O seu plano de ag&o inclui varias acGes detalhadas
(tarefas nec_es_sérias para (2006) especificas que concluidas culminam no atingimeato
especificas) atingir a meta meta?
O plano de acéo te auxilia no atingimento das rletas
Ivan Paviov
(1927); B. F. |Vocé considera o valor da remuneracgédo variaveiafa
Valor que sera pa DSkinner (1935);
3- Valor da que PagP) ycke e Latham
ao individuo em ;
Recompensa (2006); Vroom
caso de sucesso
(1964) e Porter S
O dinheiro € a melhor recompensa?
e Lawler IlI
(1968)
Senso de pertenca (pertencer)
Excitacao
. Relacdes calorosas com o0s outros
4- Tipo de =
Individuo - LOV (List of Autorrealizagéo
Segmentacap NA Values) — | Ser respeitado
PS|colgraf|ca Kahle(1983) [pivertimento e prazer na vida
Seguranca
Autorrespeito (Respeito proprio)
Senso de realizagdo
4- T'Po de Amizade verdadeira (ou seja, companheirismo)
Individuo -
Segmentacap Rockeach Value e .
Psicogréfica NA Survey (1968) Amor maduro (ou seja, intimidade sexual e espiljitua
2

Autorrespeito (ou seja, autoestima)
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QUADRO 3 - Perguntas para o questionario com basean variaveis e bases teéricas

(Continua — Parte 1)

Nor_n,e da Definicao Base tedrica Perguntas para questionario
variavel
Felicidade (ou seja, alegria)
Harmonia interna (ou seja, auséncia de confliterird)
Igualdade (ou seja, fraternidade, oportunidadel igaa
todos)
Liberdade (ou seja, independéncia, livre escolha)
Prazer (ou seja, uma vida agradavel, gostosa)
4- Tipo de Reconhecimento social (ou seja, respeito, admijacéo
Individuo - Rockeach  ['sapedoria (ou seja, uma compreensao madura de vida)
Segmentacap NA Value Survey — —
Psicogréafica (1968) Salvacéo (ou seja, vida eterna)
2 Seguranca familiar (ou seja, cuidar dos entes do®yi
Seguranga nacional (ou seja, protecao contra atpque
Um mundo de beleza (ou seja, beleza da natura ardess
Um mundo de paz (ou seja, livre de guerra e copflit
Um senso de realizagéo (ou seja, uma contribuicdo
duradoura)
Uma vida confortavel (ou seja, uma vida préspera)
Uma vida excitante (ou seja, uma vida estimuleattea)
Amante (ou seja, afetuoso, gentil)
Ambicioso (ou seja, trabalha com vontade, buscando)
Amparador (ou seja, que trabalha para o bem-estar d
outros)
4- Tipo de . ; —
Individuo - Rockeach Animado (ou seja, alegre, jovial)
Segmentacap NA Value Survey | Autocontrolado (ou seja, comedido, disciplinado)
Psicografica (1968) - Lista 2 capaz (ou seja, competente, efetivo)
2 Clemente (ou seja, que perdoa os demais)
Corajoso (i.e, defensor de suas convicgdes)
Cortés (ou seja, polido, amavel)
Honesto (ou seja, sincero, verdadeiro)
Imaginativo (ou seja, ousado, criativo)
Independente (ou seja, autoconfiante, autossufeien
4- Tipo de Intelectual (ou seja, inteligente, reflexivo)
Individuo - Rockeach [ inng (ou seja, esmerado, asseado)
Segmentacap NA Value Survey +—— - - -
Psicografica (1968) Lista 2 Légico (ou seja, consistente, racional)
2 Obediente (ou seja, consciencioso, respeitoso)

Responsavel (ou seja, confiavel, seguro)

Tolerante (ou seja, mente aberta)
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QUADRO 3 - Perguntas para o questionario com basean variaveis e bases teéricas

(Continua — Parte 1)

Nor_n,e da Definicao Base tedrica Perguntas para questionario
variavel
5- Esforgo Percepcao da Vocé acredita que quanto mais vocé se esfor¢ca,geais
percebido —| probabilidade de desempenho melhora?
- Porter e Lawle
Probabilidad receber a Il (1968) . . 3
e da recompensa baseafla Vocé acredita que quanto melhor seu desempenhbprel
recompensd em seu esforgo. a sua recompensa?
Quando a remuneracao variavel é maior vocé segasfor
2 mais?
6- Esforgo Pc? irrfgi?/?gl?odt(;%ugg t(l}’orter e Lawle " . = -
Il (1968) Vocé trabalha mais por conta da remuneracgéo védriave
se esforgar.
O plano de acéo te motiva a se esforgar mais?
Porter e Lawle
7. Il (1968); Vocé detém o conhecimento e/ou habilidades necdassar
o Habilidades e Herzberg | para cumprir uma meta determinada?
Habilidades P
o caracteristicas do (1981),
Caracteristic individuo para Hackman e
as executar sua tarefg.Oldham (1976), Quando vocé no tem todo o conhecimento ou habdida
Locke e organizacao te fornece meios de té-los?
Latham (2006)
Quando vocé se esforca seu desempenho melhora?
8- _ P_e[cep(;éo do Vocé direciona seus esforcos pelo que vocé acredita
Percepcdes individuo sobre a | Porter e Lawler (independente das diretrizes) que resultara em bom
tarefa a ser [l (1968) resultado?
da Tarefa !
executada.
Vocé direciona seus esforgos pelas diretrizes giantwacdo?
Vocé acha que o programa de RV te ajuda a ter uiimome
desempenho?
O programa de RV ajudou seus colegas a atingirelimome
0- | Vroom (1964) | gesempenho?
Resultado obtido e Porter e
Desempenho ~ .
Realizach com o trabalho. Lawler 111 Vocé busca reduzir custos e aumentar lucros?
— Realizagad
(1968)
Vocé busca produzir sempre mais?
Vocé trabalha mais horas do que é cobrado?
Vocé recebdeedbaclconstantemente?
Orientacdo de um|  Herzberg, | feedbacke ajuda a alcancar as metas?
superior sobre 0 Hackman,
10 - desempenho atuale  Oldham Existe um acompanhamento sistematico das metas?
Feedback o que fazer para | (1976); Locke
melhorar o Latham (2006)| O feedbackgarante o atingimento das metas e recebimento
desempenho. | Bandura (1986)da RV?
O feedbackecebido te ajuda?
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QUADRO 3 - Perguntas para o questionario com basean variaveis e bases teéricas
(Conclusao — Parte 1V)

Nor_n,e da Definicao Base tedrica Perguntas para questionario
variavel
Ivan Pavlov
(1927); B. F.
11- Valor pago ao Skinner (1935)
Lo Locke e ; ;
Recompensa individuo em caso O valor da recompensa do ano passado foi atrativo?
S de sucesso Latham (2006)
Vroom (1964)e
Porter e Lawler
Il (1968)
Vocé considera que o pagamento da RV na organizZagao
justa?
12- Percepcéo do valof Vocé considera que quem (_Jla mais resultado recebdRMn
Regompensa da recompensa Porter e Lawlel maior?
Justa_ recebida como justa. 111 (1968) Vocé acha que quem da mais resultado deve receizeRY
percebida maior?
A RV deve ser igual para funcionarios do mesmoaarg
Satisfacéo
13- individual com | Porter e Lawler  Vocé ficou satisfeito com as recompensas recelaidas
Satisfacéo relacdo ao valor 111 (1968) passado?
recebido.

Fonte: Elaborado pelo autor.

6.2 Quanto a abordagem

A pesquisa foi conduzida em duas fases. Na prinfiesa realizou-se entrevista com 0s gestores
de uma das organizacdes pesquisadas, visando restfigl@meno com maior profundidade e
proporcionar maior familiaridade com o problemafalena a torna-lo explicito, auxiliando na
identificacdo de variaveis componentes do quesimn® processo foi realizado através de
revisdo de literatura e reunides com gestoresginmacao pesquisada.

Malhotra (2006, p. 154) sugere que a pesquisatgtiedi e quantitativa sdo complementares e
nao excludentes, assim, a segunda etapa consistipesiquisa quantitativa com analistas,

engenheiros, supervisores, coordenadores e gedantgganizacao.
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6.3 Quanto aos fins

A primeira etapa da pesquisa foi exploratoria. 8dguMalhotra (2006, p. 99) a pesquisa
exploratéria tem como objetivo prover critériosjedar a compreender o problema enfrentado
pelo pesquisador. Tem como caracteristica fornedermacfes amplas, ser flexivel e nao
estruturada, utilizar amostra simples e ndo reptatiea e servir-se de analise quantitativa dos
dados. Malhotra (2006) afirma que, normalmentea g¥ssquisa é seguida por pesquisas
exploratérias adicionais ou pesquisas conclusibassa forma, na primeira etapa foi realizada
uma entrevista ndo estruturada com os gestoresidpnée e gerente do programa de
remuneragdo variavel, para entender melhor a quekt@alcance de metas e da remuneracdo

variavel a fim de estruturar o questionario pasagunda etapa.

A segunda etapa da pesquisa foi conclusiva/descritegundo Malhotra (2006, p. 99) a
pesquisa conclusiva tem como objetivo testar hgsSteespecificas e examinar relacdes, ser
formal e estruturada, utilizando uma amostra areptapresentativa, com a analise dos dados
guantitativos, levando a resultados conclusivospesquisa descritiva é realizada, segundo
Malhotra (2006, p. 101), para estimar o percentdealuma populacdo que exibe o mesmo
comportamento, entre outros. Logo, a segunda etap@esquisa contemplou entrevistas com
analistas, engenheiros, supervisores, coordenad@e®ntes das organizacdes, todos com metas
definidas e com remuneracao variavel para o alcdeceada uma delas. Nessa etapa ainda
identificou-se os diferentes valores pessoais.t@edoi do tipo transversal tnico contando com
amostras de duas organizacfes, uma publica epriteala, sendo a informacao de cada amostra

€ obtida apenas uma vez (MALHOTRA, 2006, p. 103).

6.4 Quanto aos meios

A partir da pesquisa bibliografica e entrevista comgestores da organizagdo criou-se um

guestionario para a coleta de dados estruturadan8egMalhotra (2006, p. 182), o método de
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levantamento € baseado no interrogatério dos esitiaelos sobre seu comportamento, intengdes,
atitudes, percepcdes, motivagfes e caracteridimamgraficas e de estilo de vida. A coleta de
dados estruturada utiliza um questionario formah erguntas em uma ordem pré-determinada,
e é classificada como direta quando os entrevistadohecem o objetivo do projeto, seja porque
foram informados ou porque as perguntas evidenseus objetivos. A alternativa fixa utiliza
um conjunto predeterminado de respostas, obrigamdentrevistado a escolher uma das

alternativas pré-definidas.

Malhotra (2006, p. 183) afirma que o método dernemmento apresenta diversas vantagens: é
simples, os dados séo confiaveis, o uso de respidsia diminui a variabilidade e a codificacéo,

a andlise e a interpretacdo dos dados séo simsedesvantagens sdo: os entrevistados podem
ser incapazes de dar a informacdo desejada, #tatante em responder sobre informagbes

pessoais e é dificil formular as perguntas adegudtia evitar o problema do medo de informar

dados pessoais a pesquisa foi andnima, sem afidacéib dos respondentes.

Existem quatro maneiras principais de aplicar @stjonarios: entrevistas telefénicas, entrevistas
pessoais, entrevistas por correio e entrevistagdpieas (via e-mail ou internet). Esta dltima,
segundo Malhotra (2006, p. 184), vem ganhando esp@idamente.

Esta pesquisa foi realizada com entrevistas pisssogalizadas em Belo Horizonte com
funcionarios do chéo de fabrica e com servidores.

6.5 Universo e amostra

A pesquisa realizou-se com duas organizacdes. An@@cao A € uma instituicdo publica e a

organiza¢ao B uma organizacéo privada.
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A organizacdo A é um 0rgdo publico. A remuneracaoavel nesse orgao foi instituida ha
alguns anos, sendo um dos maiores programas dess®tBrasil. A pesquisa foi realizada com
cerca de 300 colaboradores.

A organizacdo B € uma organizac¢ao industrial cornis @ seis mil funcionarios e faturamento
superior a um bilhdo de dolares anuais. Ela pdabdicas na América do Sul, Europa, América
do Norte e Asia, atua no segmento siderGrgico eaedes negociadas em bolsa de valores. A
organizacgao, historicamente, trabalhava com umaenarEBITDA de 20% e ao mudar seu
processo de gestdo, realizou um orcamento e ingpldato programa de remuneracgao variavel
no ano seguinte, 2008. A margem EBITDA passou pd%a e foi pago para os colaboradores 24
milhdes de reais como remuneracao variavel. A psadai realizada com aproximadamente 500
funcionarios do chao de fabrica, analistas, engess)esupervisores, coordenadores, gerentes e

diretores que atuam no Brasil em diferentes unslddegrupo distribuidas em trés estados.
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7 RESULTADOS

Neste capitulo estdo descritos os detalhes dasanddis dados empregados neste estudo. A
primeira etapa da analise contempla a andlise tgtiadi, por meio da caracterizacdo das

organizacdes estudadas, enquanto a segunda etapeeeade a analise quantitativa dos dados.

7.1 Caracterizacdo do Programa de RV das organizacdeggquisadas

Nesta etapa descreve-se a andlise qualitativaados estudados, baseada nas entrevistas e dados

primarios e secundarios obtidos durante a conddgastudo.

7.1.1 Organizacéo A

A organizacdo A é um 0rgao publico. A remuneracdoavel nesse orgao foi instituida ha
alguns anos, sendo um dos maiores programas dgssexd Brasil. Na primeira fase de
implantacdo da remuneragdo variavel foi definidaaumeta que era medida com alguns
indicadores de desempenho. Os servidores que sa@rngium bom desempenho (resultantes da
avaliacdo de uma comissédo), em metas pactuadas etesn receberiam o prémio por
produtividade. As metas eram baseadas em meta® rdasdobradas em projetos. Reunides
sistematicas de acompanhamento eram realizadascee fgarantir o atingimento da meta de cada
projeto. Uma das formas de avaliar a evolucdo dmgetps era o acompanhamento do
cronograma. O cronograma mobilizava os servidoréisnade cumprir cada etapa, condicdo
decisiva para receber o bonus de produtividade. tdeios 0s servidores estavam subordinados a
essa estrutura dos projetos. Como a atividadegimsiservidores ndo esté diretamente ligada ao
atendimento dos cronogramas, havia a definicdoetase desempenho alinhadas a estratégia.
Definiam-se indicadores sobre os fins de cada @ueapossibilitassem a mensuracdo e assim

acompanhamento dos resultados. Uma comissdo awvalbawatingimento dos resultados,
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atribuindo notas para o cumprimento das metas. @asota fosse igual ou superior a 70% o
desempenho do 6rgdo era considerado satisfatGrigpagamento de prémio de produtividade
aprovado, assim todos os servidores receberiane pgwal do prémio, se a avaliacao fosse
inferior a 70% ninguém receberia nada. Dessa foam@muneracao variavel paga baseava-se
50% na avaliacdo individual do servidor e 50% em montante fixo igual para todos os

servidores.

Esse modelo foi reestruturado a fim de na seguaska dumentar a percepgdo do servidor com
relacdo ao seu desempenho e a remuneracdo vak&selnovo modelo também é composto de
duas fases, na primeira definiu-se as estratégigsrejetos e taxas de execuc¢ao desses projetos,
metas especificas e indicadores. Na segunda etapsa esultados esperados foram desdobrados
a fim de aproximar as metas ao dia a dia dos swesd A remuneracdo passou a ser
proporcional & nota alcancada na avaliagdo. Dess®f a avaliacdo comecou a ser calculada da
seguinte forma: desempenho das metas das equipalano do servidor x percentual de dias
trabalhados = valor da premiacdo. Essa nova ldmsaou-se na busca pela produtividade. Esse
novo modelo aumentou o interesse dos servidorespteaho e passou a ser utilizado por todos os

servidores.

7.1.2 Organizacéo B

Nos ultimos anos a organizacdo B que € uma orggivzarivada, passou por grandes mudancas
em seu processo de gestdo. Anteriormente o sisidotado era a participagdo nos lucros, todos
os funcionarios, independente de seu nivel hield@guecebiam um valor igual quando a
organizacdo obtinha lucro. Em 2008, com mudancagestdo, o programa mudou para a
participacdo nos resultados, que é baseado noiméntp de metas e o foco, segundo a
organizacao, é a “meritocracia”.

Anualmente o planejamento estratégico é realizamta p periodo, onde se define a meta
corporativa, que € a meta do presidente. Ela éotlesdia para todos os niveis da organizacdo. A

organizacao esta trabalhando com a meta sobre DBCEEBIEssa escolha se deve ao fato de que
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s

com esse indicador a contribuicdo dos funcionapasa a organizacdo é realmente medida,
deixando de lado variagcdes do mercado acionaripeeagdes financeiras onde os funcionarios

nao tém influéncia.

O desdobramento das metas é feito pela Geréndzesifio de Resultados em conjunto com o0s
gestores de cada area. Depois, as metas sdoadgsstr acompanhadas mensalmente até o nivel
individual ou, no caso da operacao, para pequengog A organizacao orienta cada gestor a
desdobrar a meta da area em pequenas acoes, detathgue é preciso fazer para atingir esta
meta, ou seja, faz um plano de acdo determinarmgspmnsavel, o prazo, os valores para cada
uma das acgles entre outros. A organizacdo faz mpthamento sistematico dos resultados,

semanal e mensalmente, e utiliza a metodologigsdiig a vista para fazé-lo.

A organizagdo tem a preocupacédo de que cada fun@oentenda bem a meta corporativa, como
ela é calculada e o que cada um pode fazer naeai#ialcanca-la. Antes de iniciar, o programa
foi explicado para todos os gestores, e depoistpdeaa organizagdo. Uma cartilha explicando o

plano também foi distribuida para todos os fundiosa

Os objetivos do programa séo: estimular o maioagmgento dos colaboradores; atrair e reter
talentos; aumentar a satisfacdo no ambiente dalli@bvalorizar a seguranca do trabalho;

reduzir o absenteismo; aumentar o desempenhongina¢into das metas; reduzir as despesas.

Definigbes importantes para o entendimento do progr

a) Gatilho: representa a menor nota esperada pelgiragmto do objetivo principal da
organizacdo. Todos os demais devem convergir ndigegao;

b) Metas corporativas/diretoria/geréncia: representa® objetivos estratégicos da
organizacdo. Sao as metas do presidente desdolpada®dos os niveis da organizacao;

c) Meta de equipe: representa os objetivos operacda®acada area alinhados aos objetivos
estratégicos da organizacao, devendo focar praodatie e qualidade;

d) Peso: é a porcentagem que cada indicador represeoctdculo da RV;

e) Unidade: unidade de medida de cada meta,;
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f) Critério de mensuracao: é a fonte que é utilizada ppurar o resultado de cada objetivo;

g) Nota 10 (alvo): é o objetivo esperado, ou sejapécamento aprovado pelo Conselho da
organizacao;

h) Nota 15: é a superacdo maxima do objetivo esperado;

1) Nota de premiacdo: nota equivalente ao resultadont@ovalo de pontos realizado na
curva de RV;

j) Performance: € uma das metas do programa de RV vigze avaliar questdes
comportamentais do profissional, assim como o gtaudesafios das metas e de
envolvimento/dedicacao para o cumprimento dos iwbg&t

k) Fator de seguranca: € composto por equipe, todesidentes com perdas de dias séo
computados. Cada falta diminui 5% da remuneragéidwel até o limite de seis faltas,

acima disso a premiacgéo é zerada.

As regras para receber a RV sdo: o colaborador dstag ativo na data de pagamento do
programa, visando a retencdo de talentos; ele tByeno minimo, quatro meses de vinculo
empregaticio com a organizagdo no ano base; no dmsoudanca de cargo foi utilizado o
multiplo salarial proporcional a cada cargo, sende ele deve estar, no minimo, por quatro

meses efetivos no cargo elegivel.

Caso nao ocorra o atingimento da meta gatilho,ah@ryninimo previsto, ndo havera pagamento

da RV, mesmo que tenham sido atingidas as metasdundis e de equipe.

As demais metas seguirdo os seguintes critérids: seie é a meta minima; nota 10 € a meta
esperada; nota 15 € a superacdo maxima da metadspbla operacdo a RV chega a dois
salarios, nos niveis superiores, a remuneraca@wervai de 1,4 salarios até seis salarios,

dependendo da nota e do cargo do colaborador decacom a tabela abaixo:
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TABELA 1 - Curva de remuneracéo da organizacao

Curva de Premiagéo | Gerente | Coordenagdo | SupervisorRrofissional

7 2,8 2,1 14
8 3,2 2,4 1,6
9 3,6 2,7 1,8
10 4 3 2

11 4.4 3,2 2,2
12 4.8 34 2,4
13 5,2 3,6 2,6
14 5,6 3,8 2,8
15 6 4 3

Fonte: Dados fornecidos pela organizacéo B.

A organizacao utiliza diferentes escalas para campagto da RV de acordo com o cargo
hierarquico. Ela acredita que a contribuicdo decaigo pesa diferentemente no resultado.

Para cada meta existe um peso que define a suénofé na nota final. Para os niveis de gestéo:

coordenadores, gerentes, diretores e superinteeddamomposicdo da meta é:

QUADRO 4 - Composicao das metas

Elegiveis Metas Pesos
) Corporativos 20%
Superintendentes, Gerentes e individuais 50%
Coordenadores
Performance 30%
) L Corporativos 20%
Supervisores e Profissionais —— -
Individuais / Equipe 80%

Fonte Dados fornecidos pela organizacéo B.

No nivel operacional a meta € composta por: 70% chetequipe e 30% fator seguranca.

A avaliacdo de desempenho é feita pelo superimakaao comportamento, a visdo de custo, a
preocupacdo em motivar a equipe, a visao estraiégibusca por resultados melhores. Depois

essa avaliagdo é apresentada e justificada coesapnte.

Para o pagamento é necessario o atingimento dagatifao. Ele tem como base os mdultiplos

salariais definidos de acordo com o cargo e oisat@minal do final do periodo de apuracédo do
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programa, descontado, no valor a pagar da RV, ioge®em que o empregado ficou afastado

pelo INSS. O pagamento é realizado trés mesesogpéisodo de apuracdo do programa.

No final do ciclo (janeiro a dezembro) é feito umqesso de apuracdo de metas. Existe auditoria
sobre os resultados. A organizacao utiliza os tasos oficiais para a avaliagdo do atingimento

de metas. Apés isso é feito o pagamento.

A maior dificuldade na implantacdo do programa,us€lg o gestor, foi o choque cultural,

conforme expressa o0 seguinte trecho de entrevi®tates faziam as metas, mas néo
acompanhavam e ndo buscavam os resultados. Na gestdo se busca obstinadamente o
resultado. Todos séo obrigados a fazer reunidesedeltado.” (Entrevistado, Gerente da

Organizacéo B).

Outra dificuldade foi a desconfianca no efetivo gragnto da RV. Muitos ndo acreditavam no
programa. Depois que receberam, mudaram de posiéra.disso, uma dificuldade que ocorreu

no nivel operacional foi a preocupacdo com o quantbhefe iria ganhar. Garantiu-se que todos
iriam receber mais do que no ano anterior, mas me®svIM 0s funcionarios se incomodaram

com o chefe ganhando mais do que eles.

7.2 Andlise quantitativa dos dados

Neste item descreve-se a andlise quantitativa ddesj com base no modelo de pesquisa e de
questionério aplicado aos funcionéarios das orgabizmestudadas. E recomendavel que antes de
proceder a uma analise de dados efetiva, sejaadfetuma analise exploratéria dos dados que
visa em Ultima instancia identificar e tratar peybhs latentes nos dados (TABACHNICK;
FIDEL, 2001). Outra aplicagédo desta etapa € pdsait@o analista compreender caracteristicas
dos dados permitindo que limitacdes e cuidadositeapretacdo do estudo sejam tecidos (HAIR

JUNIORet al.,1998). Tomando por base esses objetivos, tem-s& emifianca nos resultados



69

seja por que se tem maior conhecimento dos dadgseloureconhecimento e tratamento de

problemas.

7.2.1 Descri¢cao da amostra

O procedimento inicial de avaliagdo das caracteastda amostra consiste em verificar o perfil

dos participantes do estudo, pois assim tem-seidena da representatividade da amostra com
relacéo a populacao original do estudo. Ademaishecendo o perfil dos participantes do estudo
torna-se mais facil a interpretacdo dos resultadlesim apresenta-se em sequéncia o perfil dos

participantes, inicialmente pelo género.

Sexo por empresa
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27
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GRAFICO 1 - Sexo por organizacio
Fonte: Dados da pesquisa.



Estado Civil por empresa

100%
90% - i

= Viavo
80% -
70% -

" Divorciado
60% -
50% -
40% -

" Casado
30% -
20% -

- .
10% Solteiro

0% )

EMPRESAA EMPRESA B

GRAFICO 2 — Estado civil por organizacio
Fonte: Dados da pesquisa.
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GRAFICO 3 — Numero de filhos por organizacéo
Fonte: Dados da pesquisa.
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GRAFICO 4 — Escolaridade por organizacéo
Fonte: Dados da pesquisa.
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GRAFICO 5 - Tempo de organizacéo
Fonte: Dados da pesquisa.
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GRAFICO 6 - Tempo no cargo
Fonte: Dados da pesquisa.
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Metas por empresa
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GRAFICO 7 - Tipos de metas por organizaco
Fonte: Dados da pesquisa.
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GRAFICO 8 - Numero de subordinados por organizacdo
Fonte: Dados da pesquisa.
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7.2.2 Andlise descritiva

Para a descricdo das varidveis estudadas em stmgecdsticas, procedeu-se a analise das
estatisticas basicas de médias e desvio padramrted sugerem Netemeyer, Bearden e Sharma
(2003). Esta etapa € fundamental para dar conhetomgcial dos dados e permitir conhecer e
identificar possiveis varidveis extremas ou padrdes conjunto de dados (PESTANA;
GAGEIRO, 2000). Na tabela abaixo apresentam-se &tias e desvios padrao das variaveis,

utilizados com esse objetivo.

TABELA 2 - Estatisticas descritivas das variaveisdivididas por construtos
(Continua — Parte 1)

VARIAVEIS N MIN  |MAX X S
Q1_MI1 Vocé participou da elaboracdo de suas metas 592 0,00 10,00 557 3,82
Q2_MI2 Vocé concordou com suas metas 594 0,00 10,00 6,11 3,20
Q3_MI3 Vocé se comprometeu com o alcance de susme 591 0,00 10,00 8,77 2,02
Q4_MI4 Suas metas foram desafiadoras (dificeis) 592 0,00 10,00 7,83 2,30
Q5_MI5 N&o havia conflito entre as suas metas cotras metas 587 0,00 10,00 6,24 3,01
Q6_MI6 Todas as suas metas eram claras 587 0,00 10,00 7,07 295

Q7_PAI1 Vocé elaborou um plano de a¢do com taefpscificas

592 0,00 10,00 6,36 3,22
para alcangar suas metas
Q8_PAI2 Seu plano de agéo direcionou seu esforco 589 0,00 10,00 6,95 3,10
Q9_PAI3 Vocé ajustou seu plano de acdo ao londtDas 588 0,00 10,00 6,82 3,09
Q10_VR1 Vocé se sentiu atraido pelo grande depafiissional de

598 0,00 10,00 6,61 3,18
suas metas
Q11_VR2 O valor da remuneracao variavel Ihe atraiu 595 0,00 10,00 6,74 3,31
Q12 _VR3 Vocé viu possibilidade de ser reconhecwmtospu trabalhc 597 0,00 10,00 5,82 3,40

13 VR4 Vocé se sentiu atraido por outras recongsefmio

Q13 ) P 594 0,00 10,00 5,17 3,36
monetarias)
Q14 ERECOM1 Quanto maior o valor da recompensaymoaseu

593 0,00 10,00 7,11 3,22
esforgo
Q15 ERECOM2 Seu esforgo adicional era justificagla p

possibilidade de ser recompensado

597 0,00 10,00 6,08 3,20

Q16_ERECOM3 O programa de remuneracgédo variaveheracedor
] 594 0,00 10,00 5,99 3,24
de confianga

Q17_ESF1 Vocé teve motivos para se esforcar 601 0,00 10,00 7,5 291
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TABELA 2 - Estatisticas descritivas das variaveisdivididas por construtos
(Continua — Parte II)

VARIAVEIS N MIN | MAX x S
Q18 _ESF2 Quando vocé se esforgou, seu desempeémhaito 598 0,00 10,00 7,82 244
Q19 _ESF3 Vocé se esforgou muito 597 0,00 10,00 8,34 2,15

Q20_HC1 Vocé detinha as habilidades necessariascparprir suas
. 601 0,00 10,00 8,28 2,23
metas

Q21 _HC2 Vocé possuia as caracteristicas profissioegessarias
_ 601 0,00 10,00 8,49 2,01
para cumprir suas metas

Q22_HC3 Vocé recebeu treinamento para se desembleancar
600 0,00 10,00 6,30 3,21
as metas
Q23_PT1 Vocé sabia tudo o que era preciso paraaesalas tarefas
) 599 0,00 10,00 7,13 2,73
€ cumprir suas metas
Q24 _PT2 Vocé considerava seu trabalho em 2008 tanerpara a
_ 602 0,00 10,00 881 1,89
organizagdo
Q25_PT3 Vocé tinha liberdade para decidir coma@batho seria
) 598 0,00 10,00 6,47 3,00
realizado
Q26_DESREL O programa de RV o ajudou a ter um melho
593 0,00 10,00 6,38 3,07
desempenho em 2008
Q27_DESRE2 O programa de RV levou sua equipe a etimom
590 0,00 10,00 6,70 3,06
desempenho em 2008

Q28_DESRES3 Seu desempenho em 2008 o levou as rensagpque
_ 597 0,00 10,00 6,24 3,20
vocé desejava
Q29 DESRE4 Vocé se sentiu realizado com seu desdmogen
2008
Q30_DESRES5 Seu desempenho em 2008 foi proporcianséu
esforgo
Q31_DESRESG6 Vocé se sentiu realizado ao alcancasneet 2008 600 0,00 10,00 7,19 2,86

Q32_FEED1 Vocé recebeu sugestdes e comentariosiparaar

600 0,00 10,00 7,30 2,77

601 0,00 10,00 745 2,65

597 0,00 10,00 6,37 3,11
suas metas

Q33_FEED?2 Vocé foi acompanhado sistematicamentsuas metas 597 0,00 10,00 6,34 3,08

Q34_FEED3 O desempenho que vocé foi obtendo o ajadgustar
594 0,00 10,00 6,96 2,60
suas agoes

Q35_REC1 O valor que vocé recebeu como remunexagével foi
o 599 0,00 10,00 6,63 3,07
significativo

Q36_REC2 O valor recebido como remunerac¢éo variéalel o
o 597 0,00 10,00 6,25 3,24
esforco adicional
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TABELA 2 - Estatisticas descritivas das variaveisdivididas por construtos
(Continua — Parte 111)

VARIAVEIS N MIN | MAX x S
Q37_REC3 Vocé foi reconhecido pelo que fez no thaba 599 0,00 10,00 5,68 3,32
Q38_REC4 Vocé recebeu outras recompensas nao miaseta 589 0,00 10,00 3,77 3,48

Q39 _RECS5 Vocé alcancou suas metas (individuaismlativas) 597 0,00 10,00 7,97 2,39

Q40_RECJUST1 Houve justica comparando o que vaebezl com
587 0,00 10,00 5,37 3,56
0 que o0s outros receberam

Q41_RECJUST2 Vocé considera que quem deu maigadsul
. 590 0,00 10,00 5,08 3,70
recebeu uma RV maior

Q42_RECJUSTS3 Houve respeito nas acdes da organieaga
594 0,00 10,00 5,72 3,20
relacdo aos empregados

Q43_RECJUST4 Existem regras justas na relagdo som o
591 0,00 10,00 5,01 3,23
empregados

Q44_SATISF1 Vocé ficou satisfeito com as recompensanetarias
_ 598 0,00 10,00 6,14 3,27
recebidas pelo seu desempenho de 2008

Q45_SATISF2 Vocé ficou satisfeito em ter trabalhadb o regime

595 0,00 10,00 6,01 3,11
de metas
Q46_SATISF3 Vocé ficou satisfeito com reconheciroequte teve 598 0,00 10,00 5,32 3,30

Q47_SATISF4 Vocé ficou satisfeito com as outragmgaeensas nao
585 0,00 10,00 4,33 3,40

monetérias

V2.1 _LOV1 Reconhecimento Social 599 0,00 10,00 7,39 245
V2.2_LOV2 Uma vida excitante (uma vida estimulaat®/a) 594 0,00 10,00 7,81 2,17
V2.3 _LOV3 Relacionamento afetuoso com outras passoa 600 0,00 10,00 8,49 1,88
V2.4_LOV4 Autorrealizagao 596 0,00 10,00 8,45 2,09
V2.5 _LOVS5 Ser respeitado 594 0,00 10,00 8,93 1,80
V2.6_LOV6 Aproveitar a vida 509 0,00 10,00 8,54 2,12
V2.7_LOV7 Seguranca 599 0,00 10,00 8,89 1,82
V2.8 _LOV8 Autorrespeito (respeito-proprio) 601 1,00 10,00 9,20 1,58
V2.9 _LOV9 Sentimento de realizacao (dever cumprido) 601 1,00 10,00 8,88 1,80
V3.1_ROCK1_1 Amizade verdadeira (companheirismo) 601 0,00 10,00 8,82 1,68
V3.2_ROCK1_2 Amor maduro (intimidade sexual e égl) 598 0,00 10,00 8,80 1,69
V3.3_ROCK1_3 Autorrespeito (autoestima) 594 1,00 10,00 9,07 1,37
V3.4_ROCK1_4 Felicidade (alegria) 594 0,00 10,00 9,10 1,36
V3.5_ROCK1_5 Harmonia interna (auséncia de conifliterno) 595 0,00 10,00 8,41 1,90

V3.6_ROCK1_6 Igualdade (fraternidade, oportunidadel para

todos)

504 0,00 10,00 8,39 1,99
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TABELA 2 - Estatisticas descritivas das variaveisdivididas por construtos
(Conclusao — Parte 1V)

VARIAVEIS ‘ N ‘ MIN ‘MAX ‘ X ‘ S
V3.7_ROCK1_7 Liberdade (independéncia, livre eszplh 597 0,00 10,00 8,51 1,81
V3.8 _ROCK1_8 Prazer (uma vida agradavel) 598 1,00 10,00 8,80 1,51
V3.9 _ROCK1_9 Reconhecimento social (respeito, aalpaiv) 599 0,00 10,00 8,24 191
V3.10_ROCK1_10 Sabedoria (uma compreensao maduriaale 597 1,00 10,00 8,74 1,51
V3.11 ROCK1_11 Salvacédo (vida eterna) 500 0,00 10,00 8,39 2,29
V3.12_ROCK1_12 Seguranca familiar (cuidar dos egtesidos) 597 0,00 10,00 9,36 1,27
V3.13 ROCK1_13 Seguranga nacional (protecéo caagues) 593 0,00 10,00 7,38 2,67
V3.14 ROCK1_14 Um mundo de beleza (beleza da naeelas
artes) 506 0,00 10,00 7,58 2,23
V3.15 ROCK1_15 Um mundo de paz (livre de guerrardlito) 599 0,00 10,00 8,59 2,05
V3.16_ROCK1_16 Um senso de realizagcao (uma comgabu
duradoura) 509 0,00 10,00 8,25 1,86
V3.17_ROCK1_17 Uma vida confortavel (uma vida pesap 600 1,00 10,00 8,79 1,58
V3.18 ROCK1_18 Uma vida excitante (uma vida estantd, ativa) 602 0,00 10,00 8,24 1,97
V4.1 ROCK2_1 Amavel (afetuoso, gentil) 603 1,00 10,00 8,61 1,55
V4.2_ROCK2_2 Ambicioso (trabalha com vontade, bndoa 601 0,00 10,00 8,02 2,00
V4.3 _ROCK2_3 Amparador (que trabalha para o bewrelsts
outros) 601 1,00 10,00 8,28 1,55
V4.4 _ROCK2_4 Animado (alegre, jovial) 600 0,00 10,00 8,52 1,63
V4.5 ROCK2_5 Autocontrolado (comedido, disciplinpdo 603 1,00 10,00 8,47 161
V4.6_ROCK2_6 Capaz (competente, efetivo) 599 1,00 10,00 8,96 1,31
V4.7 _ROCK2_7 Clemente (que perdoa os demais) 599 0,00 10,00 8,01 1,97
V4.8 ROCK2_8 Corajoso (i.e, defensor de suas cgiei) 599 2,00 10,00 8,57 1,54
V4.9 ROCK2_9 Educado (cortés, polido, amavel) 601 1,00 10,00 8,76 1,42
V4.10_ROCK2_10 Honesto (sincero, verdadeiro) 597 1,00 10,00 9,39 1,13
V4.11 ROCK2_11 Imaginativo (ousado, criativo) 597 2,00 10,00 8,38 1,46
V4.12_ROCK2_12 Independente (autoconfiante, aufirssote) 599 0,00 10,00 8,26 1,71
V4.13 ROCK2_13 Intelectual (inteligente, reflexivo) 601 1,00 10,00 8,24 1,63
V4.14 ROCK2_14 Limpo (esmerado, asseado) 599 1,00 10,00 9,05 141
V4.15 ROCK2_15 Ldgico (consistente, racional) 597 0,00 10,00 8,56 1,47
V4.16_ROCK2_16 Obediente (consciencioso, respgitoso 601 1,00 10,00 8,71 1,50
V4.17_ROCK2_17 Responsavel (confiavel, seguro) 598 1,00 10,00 9,33 1,10
V4.18 _ROCK2_18 Tolerante (mente aberta) 603 0,00 10,00 8,51 1,64
Valid N (listwise) 354

Fonte: Dados da pesquisa.
Notas: N é o tamanho da amostra vélida para avedri& é a média aritmética simples para a varia8et; o
desvio padrao da variavel
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Nele identificou-se que os indicadores do modelpekruisa tendem a ter médias com valores
préximos ao centro da escala, em contraposicaergsimtas de valores que tendem a ter valores
mais elevados. Isso demonstra uma maior tendén@dabilidade nos indicadores do modelo, o

gue se reflete sobre o desvio padréo das escalas.

7.2.3 Dados ausentes

Respostas ausentes, rasuradas ou ilegiveis gesuostas em branco que podem representar
graves problemas latentes nos dados (TABACHNICHHE, 2001). Tais casos, conhecidos
como dados ausentes, valores omissos ou censucabogm tanto pela negacao do respondente
em oferecer uma resposta valida, pelo ndo cumptardsn procedimentos de pesquisa (ex: uma
pergunta ndo é feita), ou desconhecimento da respos parte dos respondentes. Quando os
dados omissos sdo expressivos e escondem valdezendiados dos dados, € possivel que
existam padrdes de dados ausentes que podem éistsreesultados da anélise (HAIR JUNIOR
et al, 1998). Assim, muitas vezes, mais relevante qgastificar a extensdo dos dados € tentar
tracar os motivos que caracterizaram seu surgim@®8ACHNICK; FIDEL, 2001). Quando
padrdes nos dados ausentes sado notados, o pesguisae tentar compreender quais sdo as

implicacdes desses casos para a analise.

Quando da contagem de dados ausentes na basejooksera presenca de 844 (1,49% da base
que contem 92 variaveis e 616 questionarios — 26c&lulas). Nenhuma variavel apresentou
mais de 5% de dados ausentes, o que demonstra glaglas ausentes ndo foram problematicos
no estudo. Todavia, houve questionarios com grartgnsao de dados ausentes, razéo pela qual
se optou por excluir treze respondentes que apgegaemmais de dez perguntas em branco. Com
isso, os dados ausentes remanescentes foram epekigrocedimento EM, tendo em vista que
esse procedimento € o mais sugerido quando os dd@dosstdo dispersos totalmente ao acaso.
Como o teste MCAR, rejeitou-se a hipdtese de dssjpenleatéria dos dados ausentes, sendo
dada preferéncia para a utilizacdo do procedimdatoeposicdo dos valores faltantes (HAIR
JUNIOR et al., 1998). Apo6s este procedimento sanou-se os probleimatados ausentes na

pesquisa.
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7.2.4 Normalidade

Procedimentos de inferéncia estatistica usualm@artem da premissa de que os dados seguem
algum tipo de distribuicdo. A mais popular forma distribuicdo nos testes paramétricos é a
normal, na qual se supéem que os dados se conpeatnatorno da média, moda e mediana e
valores distantes da tendéncia central, para nigEm menos, SA0 menos provaveis de ocorrer.
Salienta-se que neste estudo varios testes parepremnissa de que os dados seguem uma
distribuicdo normal uni (Z) e multivariada. Fazrseessario averiguar se os dados empiricos se
comportam tal qual proposto no modelo de distréaigorica (TABACHNICK; FIDEL, 2001).

Pela analise dos histogramas e diagramas Q-Q dmahdade nota-se uma discrepancia
significativa da normalidade, principalmente emnm®s de uma forte curtose positiva nas
variaveis de valores e assimetria negativa naswas do modelo de pesquisa. Avaliando a
significancia das medidas de assimetria e curtase 0,1% de significancia, notou-se 85

variaveis com assimetria negativa (valores conadof no topo da escala) significativas, e dois
casos com assimetria positiva, mas com valoressigivficativos. Em termos de curtose 33

variaveis tem valores positivos (pequena dispedsiovalores), contra 59 valores negativos
(grande dispersdo das respostas). De forma geyallesvios se mostraram grandes, com 63
variaveis com valores de assimetria ou curtose negsique um ponto, revelando discrepancias
que podem gerar problemas no procedimento de estordos modelos (MUTHEN; KAPLAN,

1985). Tais estimativas podem ser vistas na tamelaequéncia (Ver anexo C - SIGLAS).

TABELA 3 - Andlise da assimetria e curtose das vadiveis
(Continua — Parte 1)

ASSIMETRIA CURTOSE J-B
INDICADOR , _
EST ERRO Z SIG EST ERRO Z SIG 0 Sig
Q1 031 010 -3,14 0,00 -143 0,20 -7,19 0,00 61,05 0,00
Q2 0,48 0,10 -480 000 -093 020 -468 0,00 44,69 0,00
Q3 245 0,10 -2466 000 666 020 3350 0,00 1718,12 0,00
Q4 -138 0,10 -13,84 000 1,78 020 895 0,00 270,19 0,00

Q5 054 0,10 -545 000 -0,72 020 -3,61 0,00 42,43 0,00
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TABELA 3- Andlise da assimetria e curtose das variéeis
(Continua — Parte II)

NDICADOR ASSIMETRIA CURTOSE J-B
EST ERRO Z SIG EST ERRO Z  SIG 02 Sig
Q6 090 010 -900 000 -0,18 020 -092 036 81,45 0,00
Q7 070 010 -7,02 000 -0,67 020 -3,36 000 60,23 0,00
Q8 1,00 0,10 -10,07 0,00 -0,17 020 -0,84 040 101,56 0,00
Q9 095 010 -957 000 -0,24 020 -123 022 9264 0,00
Q10 0,73 010 -7,36 000 -0,67 020 -337 000 6519 0,00
Q11 0,79 010 -790 0,00 -067 020 -337 000 7343 0,00
Q12 038 010 -382 0,00 -1,19 020 -600 0,00 50,19 0,00
Q13 019 0,10 -1,96 005 -128 020 -642 000 44,68 0,00
Q14 -097 010 9,71 000 -027 020 -1,37 017 9563 0,00
Q15 050 0,10 -508 0,00 -092 020 -461 000 46,68 0,00
Q16 045 0,10 -453 0,00 -1,02 020 -512 000 46,44 0,00
Q17 1,01 010 -10,16 0,00 008 020 041 068 102,88 0,00
Q18 1,45 010 -1457 0,00 176 020 887 000 28928 0,00
Q19 -1,80 0,10 -18,06 0,00 327 020 16,48 0,00 594,01 0,00
Q20 1,78 010 -17,85 0,00 297 020 1493 0,00 53819 0,00
Q21 1,91 010 -19,24 0,00 4,07 020 2051 000 78554 0,00
Q22 -061 010 -614 000 -0,76 020 -3,83 000 52,13 0,00
Q23 092 010 922 000 005 020 024 08l 8470 0,00
Q24 233 010 -2343 000 6,19 020 31,15 0,00 1508,77 0,00
Q25 075 010 -756 000 -042 020 -210 004 6132 0,00
Q26 0,71 010 -7,16 0,00 -054 0,20 -271 001 58,24 0,00
Q27 083 010 -832 000 -0,37 020 -185 0,06 7232 0,00
Q28 0,62 010 -625 0,00 -079 0,20 -397 000 5448 0,00
Q29 1,15 0,10 -11,58 0,00 050 020 250 001 139,68 0,00
Q30 1,33 010 -13,32 0,00 1,13 020 567 000 20855 0,00
Q31 1,08 010 -10,89 0,00 027 020 137 017 119,90 0,00
Q32 075 010 -751 0,00 -050 020 -252 001 6237 0,00

Q33 065 010 -652 000 -067 020 -3,35 000 53,46 0,00
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TABELA 3- Andlise da assimetria e curtose das variéeis
(Continua — Parte 111)

NDICADOR ASSIMETRIA CURTOSE J-B
EST ERRO Z SIG EST ERRO Z SIG 02 Sig
Q34 096 010 -967 000 037 020 186 006 9646 0,00
Q35 0,74 010 -7,43 000 -058 020 -291 000 6325 0,00
Q36 058 010 -582 000 -089 020 -449 000 53,68 0,00
Q37 0,37 010 -3,77 000 -1,14 020 -574 0,00 46,79 0,00
Q38 039 010 392 000 -1,29 020 -648 000 5697 0,00
Q39 1,49 0,10 -1494 000 1,91 020 963 000 314,01 0,00
Q40 025 010 -250 0,01 -1,32 020 -663 0,00 49,84 0,00
Q41 004 010 -044 066 -1,47 020 -7,40 000 54,58 0,00
Q42 03 010 -353 000 -1,04 020 -526 000 3979 0,00
Q43 014 010 -1,39 017 -1,21 020 -607 000 3843 0,00
Q44 053 0,10 -528 000 -095 020 -480 000 50,66 0,00
Q45 -056 0,10 -566 000 -0,75 020 -3,78 000 46,07 0,00
Q46 023 0,10 -232 002 -1,19 020 -599 000 40,94 0,00
Q47 0143 010 1,32 019 -133 020 -672 0,00 46,49 0,00
Va1l -1,04 010 -10,40 000 057 020 2,88 000 11592 0,00
V2.2 -1,35 0,10 -13,59 0,00 167 020 838 000 25358 0,00
V2.3 -1,76 0,10 -17,66 0,00 3,38 0,20 17,03 000 597,74 0,00
V2.4 -1,75 0,10 -17,54 0,00 2,80 0,20 14,07 0,00 502,49 0,00
V2.5 241 0,10 -2419 000 649 020 3264 000 163931 0,00
V2.6 -1,85 0,10 -1862 0,00 3,20 0,20 16,08 000 60153 0,00
V2.7 220 010 -2213 000 517 020 26,02 000 115926 0,00
V2.8 287 010 -2883 000 9,29 020 46,75 000 299521 0,00
V2.9 -2,29 0,10 -23,03 0,00 569 0,20 2865 0,00 134164 0,00
V3.1 -207 010 -20,81 000 529 020 2664 000 113502 0,00
V3.2 222 010 -2235 000 636 020 3203 000 151441 0,00
V3.3 -228 0,10 -22,92 0,00 6,85 0,20 3450 0,00 1703,07 0,00
V3.4 238 010 -2387 000 817 020 41,12 0,00 224408 0,00

V3.5 -1,89 0,10 -19,00 0,00 4,73 0,20 23,80 0,00 921,16 0,00
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TABELA 3- Andlise da assimetria e curtose das variéeis
(Conclusao — Parte 1V)

INDICADOR ASSIMETRIA CURTOSE J-B

EST ERRO z SIG EST ERRO z SIG 02 Sig
V3.6 -1,62 0,10 -16,28 0,00 2,74 020 13,77 0,00 451,53 0,00
V3.7 -1,69 0,10 -16,95 0,00 331 0,20 16,66 0,00 561,23 0,00
V3.8 -166 0,10 -16,70 0,00 3,16 0,20 15,88 0,00 527,58 0,00
V3.9 -1,43 0,10 -14,32 0,00 228 0,20 11,48 0,00 334,92 0,00
V3.10 -169 0,10 -17,03 0,00 3,72 0,20 18,71 0,00 635,80 0,00
V3.11 -1,78 0,10 -17,86 0,00 3,05 0,20 15,36 0,00 551,35 0,00
V3.12 -3,12 0,10 -31,39 0,00 1350 0,20 67,93 0,00 5557,03 0,00
V3.13 -1,14 0,10 -11,50 0,00 0,62 0,20 3,12 0,00 141,26 0,00
V3.14 -1,05 0,10 -10,55 0,00 0,86 0,20 4,31 0,00 129,28 0,00
V3.15 -1,80 0,10 -18,09 0,00 3,12 0,20 15,69 0,00 569,70 0,00
V3.16 -1,41 0,10 -14,22 0,00 223 0,20 11,23 0,00 326,34 0,00
V3.17 -1,88 0,10 -18,91 0,00 432 0,20 21,74 0,00 824,58 0,00
V3.18 -164 0,10 -16,44 0,00 3,04 0,20 15,32 0,00 501,79 0,00
V4.1 -161 0,10 -16,14 0,00 354 020 17,82 0,00 574,06 0,00
V4.2 -1,61 0,10 -16,22 0,00 3,23 0,20 16,24 0,00 523,26 0,00
V4.3 -1,04 0,10 -10,41 0,00 1,09 0,20 5,47 0,00 137,40 0,00
V4.4 -1,70 0,10 -17,08 0,00 4,15 0,20 20,87 0,00 722,54 0,00
V4.5 -1,46 0,10 -14,65 0,00 262 0,20 13,19 0,00 386,08 0,00
V4.6 -1,96 0,10 -19,70 0,00 577 0,20 29,05 0,00 1222,87 0,00
V4.7 -1,29 0,10 -12,98 0,00 1,86 0,20 9,37 0,00 254,78 0,00
V4.8 -1,48 0,10 -14,87 0,00 254 020 12,77 0,00 381,75 0,00
V4.9 -1,79 0,10 -17,99 0,00 481 0,20 24,23 0,00 904,09 0,00
V4.10 -33 0,10 -3366 0,00 1647 0,20 8287 0,00 7938,98 0,00
V4.11 -1,17 0,10 -11,78 0,00 1,69 0,20 8,49 0,00 209,61 0,00
V4.12 -1,47 0,10 -14,73 0,00 290 020 14,61 0,00 427,53 0,00
V4.13 -1,37 0,10 -13,78 0,00 268 020 1351 0,00 369,90 0,00
V4.14 -2,38 0,10 -23,96 0,00 733 020 36,88 0,00 1920,54 0,00
V4.15 -1,46 0,10 -14,65 0,00 3,26 020 16,39 0,00 480,15 0,00
V4.16 -150 0,10 -15,08 0,00 277 020 13,93 0,00 418,87 0,00
V4.17 -260 0,10 -26,10 0,00 9,80 0,20 49,32 0,00 3090,53 0,00
V4.18 -1,81 0,10 -18,17 0,00 451 0,20 22,72 0,00 840,39 0,00

Fonte: Dados da pesquisa.
Notas: O valor EST. é a estimativa do parametraudtose ou assimetria; ERRO é o erro padrdo dmatsta.
Valor Z e o teste Z da estimativa contra 0 (raz8®/ERROQO) e SIG é a significancia deste teste.
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Os dados refletidos na tabela anterior mostram tqdes os indicadores se desviaram da
normalidade segundo teste Jarque Bera, pois osesalia significancia do teste foram menores
gue 0,001, indicando a rejeicdo da hipotese nulade os dados seguem uma distribuicdo
normal. Conforme salienta Mingoti (2005, p.52), mg& os dados ndo s&o normais de maneira
univariada, eles necessariamente ndo o podem seamksira multivariada. Por tal razdo ha de se
aplicar procedimentos que sejam mais robustos lag@o desse pressuposto para o teste do
modelo de pesquisa. Alternativamente, considergneca amostra aplicada no estudo contempla
aproximadamente 603 casos, poderia ainda se testadelo com procedimentos usuais que
assumem a normalidade multivariada (TABACHNICK; EID 2001), podendo ser esta opgao

considerada na etapa de analise de dados.

7.2.50utliers

Em sequéncia buscou-se identificar, classificaiatait observacdes extremas para as variaveis,
denominadas d®utliers Tais casos usualmente correspondem a questisnéoim valores
dispares quando comparados aos demais particip@mtestudo. A importancia dessa avaliacédo
reside justamente por que estes casos podem afstagstimativas ou mesmo propiciar
conhecimento de caracteristicas relevantes do fenérestudado (HAIR JUNIORt al, 1998).

Em suma, é imprescindivel que tais casos sejamdaennte identificados e tratados,
especialmente se ndo correspondem a elementospdéagio de interesse ou sdo respondentes
de segmentos subrrepresentados na amostra, que podéribuir ou ndo para a generalizacao
dos resultados (KLINE, 1998), mas podem, a0 mesngpd, causar distorcdes em direcdes
totalmente imprevistas (TABACHNICK; FIDEL, 2001).

Para tal identificou-se inicialmente os casos uiades, isto €, cada questéo isoladamente. Para
tanto, usou-se os limites do critério usual em &abe bigodesBox Plot3 onde os casos
extremos sdo caracterizados como tendo valoregdfmdimites de Q1 (primeiro quartil) — 3 X
IQ (intervalo interquartil) e Q3 (terceiro quartily 3 x 1Q (intervalo interquartil)
(TABACHNICK; FIDEL, 2001), onde 170 respostas forahusivas. Considerando que tais

respostas representam valores validos da populatifpersos entre muitos respondentes,
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procurou-se minimizar sua possivel influéncia efetlo a substituicdo dos valores extremos,
conforme sugerem Tabachnick e Fidel (2001) e K(i898). O procedimento revelou-se capaz

de excluir todos os dados extremos univariadosasa.b

Na etapa seguinte, foram identificados os respdederom padrdes de respostas que fogem do
padrdo da base de dados para as varidveis estudada®m os dados ndo seguem uma
distribuicdo normal, foi analisada a dispersdo dados conforme distribuicAo empirica da
Mahalanobis(D?). Para tanto, foram extraidas com reposicdo 2@stas de 400 casos da base
total de dados e calculou-se a distancidviddnalanobisem todos os casos. O percentil 99 de
todas as amostras foi considerado o ponto de qate classificacdo dos casos enquanto
extremos multivariados. Com base neste procedimemte respondentes foram classificados
enguanto extremos multivariados. Com vistas a prasea capacidade de generalizacdo do
estudo e o tamanho da amostra, tais casos forartidosna analise para posterior comparacao

guando da estimativa do modelo final.

7.2.6 Linearidade e multicollinearidade

Avaliar se as relacbes entre as varidveis do estadoem uma associacao linear € necessario,
pois a maioria das técnicas estatisticas empregaalia@s avaliar as hipotese fazem uso da
correlacdo déearson que sé é capaz de detectar relacdes lineares \@ariaveis (PESTANA,
GAGEIRO, 2000). Buscando verificar o atendimentstel@oressuposto, realizou-se a avaliacéo
de duzentos graficos de dispersdo, em que nado fatamificados padrbes que representem
violagOes expressivas da linearidade em nenhuncakes notados. Igualmente, percebeu-se que
grande parte das correlacdes entre as variaveastddo apresentaram correlacdes significativas.
De um total de 4.186 correlacdes existentes estk@a@daveis, 3.198 (76%) foram significativas,
pois se encontraram fora dos limites de +0,08 gapto, foram significativas ao nivel de 5% de
significancia. Deste modo, sugere-se que as vasiawd estudo seguem relacfes

aproximadamente lineares entre si.
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Caso existam correlagbes elevadas entre as variakei modelo, dificuldades praticas
(redundéncia) e estatisticas (inversao de matr&geg)rnam mais provaveis. A fim de verificar se
tal condicao é problematica nos dados do estudonrenda-se avaliar o grau de redundancia por
meio de medidas de inflagdo da variancia (VIF) (§E| 1998). Usando estes critérios ndo foram
encontrados valores de VIF ultrapassado o limitelee sugerido para as medidas tradicionais.
Igualmente, nenhuma correlagdo na matriz ultrapaeskmite de 0,90, indicando que nenhum

par de variaveis parece ter uma percentual den@ai@ompartilhada superior ao esperado.

7.2.7 Andlise de variancia relativas

Conforme sugere Kline (1998) quando a variabilidaderevela muito pequena ou grande,
relativamente as demais variaveis do banco de dgummem emergir por problemas
computacionais advindos da diferencas nas escélsasrvadas das varidveis. Em tais casos
transformacdes ou modificacdes das variaveis posemsugeridas, sendo em alguns casos
recomendado inclusive a exclusdo das mesmas. &a0s G0 especialmente preocupantes no
caso de variaveis binarias (sim ou ndo) em queneetdracdo em um extremo tende a produzir
instabilidade em analises de correlacdo e subesindo coeficiente de correlacdo. Neste
estudo, nenhuma das variaveis de pesquisa atingiasamares em a razao da maior para menor
variancia fosse maior que dez. Portanto, podez& due esse nao seria um problema nos dados
do estudo (TABACHNICK; FIDEL, 2001).

7.2.8 Analise da fidedignidade do instrumento degpesa

A elaboracdo de instrumentos cientificos é umafdagee requer a sistematica e minuciosa
observacao de requisitos sobre a validade contemetodologica e operacional das medidas
realizadas (NUNNALY; BERNSTEIN, 1994). Isto decode interesse do pesquisador de, em
ultima instancia, conseguir dados que reflitam Bepueonceitos tedricos em que se tinha
interesse. Desse modo, as variaveis medidas devegiaalgum grau de correspondéncia com 0s
atributos que se deseja medir (CHURCHILL; IACOBUC@002). Neste sentido, analisar a
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extensdo em que 0s erros ocorreram nessas metligfiese de um objetivo fundamental para
testar a teoria subjacente aos modelos de pes@MASBHOTRA, 2001). Por tal razéo, obter
conhecimentos sobre a extensdo, natureza e imjdisagos erros presentes na medicdo sao
fundamentais em um estudo de natureza cientificgevancial (NETEMEYER; BEARDEN;
SHARMA 2003).

Conforme é usual em estudos na area de ciénciaisogssume-se que os dados s6 podem ser
observados de forma indireta, pois a existénciteddmeno é atrelada a teoria e suportada pela
experiéncia do pesquisador (CHURCHILL; IACOBUCQ)02). Neste caso, tratam-se do estudo
de fatores latentes. Nas etapas subsequentes smispadenciar as etapas requeridas para
analisar o grau em que os construtos definidos, wistas a medir as variaveis prescritas no

estudo, sejam considerados aptos a testar e armhsadelo de pesquisa proposto.

7.2.9 Andlise da dimensionalidade

A primeira etapa de avaliagdo da fidedignidade aeimstrumento de pesquisa consiste em
verificar a coeréncia da estrutura dimensional curapdem seus indicadores (NETEMEYER,;
BEARDEN; SHARMA 2003). Em outros termos, deve-séficar se as medidas construidas
com o intuito de mensurar dimensdes dos constprzostos tratam de conceitos teoricamente
distintos. Parte-se da concepcao teorica do pestprisacerca da estrutura dimensional do

construto para verificagdo empirica do modelo casemos dados.

Empregou-se o método sugerido por Netemeyer, Beardtharma (2003) com vistas a analisar
a dimensionalidade das escalas, que consiste basita em ajustar modelos de analise fatorial
exploratéria aos dados, evidenciando a coeréndi@ ennimero de dimensdes propostas pela
teoria. Em suma, o objetivo é verificar qual conigis da estrutura dimensional dos dados se
revela como coerente, revelando se a proposicaceldgdo entre niamero de construtos e

dimensodes se faz presente.

Com o intuito de analisar a dimensionalidade daalasempregou-se a analise fatorial

exploratéria. A ideia foi realizar a analise contragdo por componentes principais, visando
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reduzir o conjunto de dados ao menor numero pdsdivdatores e com perda minima de
informagcdo (MALHOTRA, 2006). Usando o critério daider a avaliando o numero de fatores
sugeridos ndScree plotpode-se verificar dentro de cada dimensao das e@mgas quantos
fatores eram extraidos. Para fins de andlise, lolada de variaveis foi separado e conduzido por
analises diferentes, evitando relacionar varidugiependentes e dependentes no modelo de
pesquisa, bem como agrupar variaveis que perterecaonstrutos distintos. Dentro de um
mesmo conjunto de varidveis aplicou-se, quandossécd®e, uma rotacéo obliqudirect oblimin
onde o objetivo era identificar a forma de agrupstimedas variaveis que poderiam estar

correlacionadas.

As analises conduzidas para as variaveis que cammbeambiente interno do modelo de
pesquisa mostraram solu¢des unidimensionais. Agérc®i 0 construto Metas Individuais, cuja
solucdo unidimensional s6 fora admitida quando dicador MI4 (Suas metas foram
desafiadoras) fora excluido. As solucbes obtidadesefatores reservaram elevada qualidade
fatorial, conforme demonstra a tabela.

TABELA 4 - Medidas de qualidade da analise fatoriados construtos (ambiente interno)

CONSTRUTOS KMO AUTO VALOR |VARIANCIA
Meta Individual 0,733 2,516 50,3%
Plano de Acao Individual 0,722 2,458 81,9%
Valor da Recompensa 0,783 2,602 65,0%
Esforco percebido — Prob. Rec. 0,573 1,860 62,0%
Esforco 0,675 2,023 67,4%
Habilidade e Caracteristicas 0,607 1,870 62,3%
Percepcbes da Tarefa 0,604 1,610 53,7%
Desempenho (Realiza¢do) 0,858 4,065 67,8%
Feedback 0,721 2,251 75,0%
Recompensas 0,725 2,910 58,2%
Recompensas justas percebidas 0,767 2,715 67,9%
Satisfagdo 0,781 2,848 71,2%

Fonte: Dados da pesquisa.

Na tabela reporta-se a medida Haiser-Meyer-Olkin (KMO) que revela a proporcdo da

covariancia dos dados que pode ser atribuida aaton éomum as variaveis, ou: quanto mais
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proximo de um (unidade) melhor o resultado, ou, sems adequada é a amostra a aplicagdo da
analise fatorial. Usualmente valores acima de 0s#Efevelam como adequados, mas sendo este
superior a 0,600 pode aceitar pela adequacédo dadsolJa o autovalor mostra que o primeiro
fator, extraido de todos os conjunto de indicadotege valores superiores a um (ndo se
apresenta por questdes de espaco o0 autovalor dodsefator), o que indica o atendimento do
pressuposto do critério de Kaiser de extracao atosds. Finalmente, a variancia extraida deveria
ser superior a 60, apesar de ser aceitavel valerasé 50% (HAIR JUNIORt al.,1998). Ainda
apresenta-se o valor das cargas fatoriais e cordades dos indicadores (Ver anexo C -
SIGLAS).

TABELA 5 - Medidas dos indicadores dos construtosanbiente interno)
(Continua — Parte 1)

INDICADORES INDICADORES CARGAS COMUNALIDADE

Q1_Mil 0,732 0,537

Q2_MI2 0,858 0,737

Meta Individual Q3_MI3 0,621 0,385
Q5_MI5 0,530 0,281

Q6_MI6 0,759 0,576

Q7_PAIL 0,905 0,819

Plano de Acéo Individual Q8 _PAI2 0,934 0,872
Q9_PAI3 0,876 0,767

Q10_VR1 0,802 0,643

Valor da Recompensa QHL_VR2 0802 0.644
Q12_VR3 0,856 0,733

Q13_VR4 0,763 0,582

Esforco percebido - Q14_ERECOM1 0,797 0,636
Probabilidade da Q15_ERECOM2 0,883 0,779
recompensa Q16_ERECOMS3 0,667 0,445
Q17_ESF1 0,789 0,623

Esforco Q18_ESF2 0,862 0,743

Q19 _ESF3 0,811 0,657




TABELA 5 — Medidas dos indicadores dos construtosa(nbiente interno)

(Conclusao — Parte 1)

INDICADORES INDICADORES CARGAS COMUNALIDADE
Habilidade o Q20_HC1 0,852 0,726
Caracteristicas Qz1_He2 0.856 0.732
Q22_HC3 0,642 0,412
Q23 _PT1 0,794 0,631
Percepcbes da Tarefa Q24 _PT2 0,707 0,499
Q25_PT3 0,692 0,479
Q26_DESREL1 0,856 0,732
Q27_DESRE2 0,837 0,701
Desempenho Q28_DESRE3 0,836 0,698
(Realizagéo) Q29_DESRE4 0,827 0,683
Q30_DESRES5 0,731 0,534
Q31_DESRE®6 0,847 0,717
Q32_FEED1 0,862 0,744
Feedback Q33 _FEED2 0,882 0,778
Q34_FEED3 0,854 0,729
Q35_REC1 0,874 0,764
Q36_REC2 0,891 0,794
Recompensas Q37_REC3 0,853 0,728
Q38_REC4 0,641 0,411
Q39_REC5 0,462 0,213
Q40_RECJUST1 0,811 0,657
Recompensas justas Q41 _RECJUST2 0,777 0,604
percebidas Q42_RECJUST3 0,857 0,734
Q43_RECJUST4 0,849 0,720
Q44_SATISF1 0,822 0,675
Satisfacio Q45_SATISF2 0,836 0,699
Q46_SATISF3 0,910 0,829
Q47_SATISF4 0,803 0,645

Fonte: Dados da pesquisa.

89
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A comunalidade representa o percentual de vari@pueaos construtos explicam dos seus fatores.
Usualmente valores acima de 0,40 indicam uma boaecgéncia dos indicadores com seus
construtos. J4 a carga fatorial representa a egéelentre o fator e a pergunta; no caso deste
estudo valores maiores que 0,40 podem ser condaemagnificativos, levando em conta um
nivel conservador de significancia (0,1%) e o tamoata amostra (HAIR JUNIOB al., 1998).
Apesar de todas as cargas serem significativastalb@la anterior, se destacam caso com
comunalidades inferiores a 0,40 (em negrito). Apede tais casos indicarem baixa
convergéncia, os mesmos foram mantidos na an&iseverificacdo de sua validade a partir de

métodos mais apropriados a analise da qualidadiéeshasindividuais.

Para averiguacdo dos valores procedeu-se a awmldss escalas LOV e Rokeach de forma
independente, tendo em vista o objetivo de classifo poder preditivo das escalas de forma
isolada. Para a escala Rokeach encontraram-sefaitoces, que apos a depuracgao inicial foram

configurados conforme a tabela em sequéncia (@€ - SIGLAS):

TABELA 6 - Matriz de padrdes (correlacdes) entre oindicadores e componentes da AFE: Rokeach
(Continua — Parte 1)

INDICADORES Component
1 2 3 4 5
V3.1 _ROCK1_1 Amizade verdadeira (companheirismc¢ 0,780
V3.3_ROCK1_3 Autorrespeito (autoestima) 0,675
V3.4_ROCK1_4 Felicidade (alegria) 0,663
V3.2_ROCK1_2 Amor maduro (intimidade sexual e
espiritual) 0,640
V3.8_ROCK1_8 Prazer (uma vida agradavel) 0,526
V3.6_ROCKZ1_6 lgualdade (fraternidade, oportunidade 0.512
igual para todos)
V3.5_ROCK1_5 Harmonia interna (auséncia de conflit
interno) 0508
V4.12 ROCK2_12 Independente (autoconfiante,
autossuficiente) 0708
V4.13_ROCK2_13 Intelectual (inteligente, reflexivo) -0,639
V4.2_ROCK2_2 Ambicioso (trabalha com vontade,
buscando) 0613

V4.11 ROCK2_11 Imaginativo (ousado, criativo) -0,597
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TABELA 6 — Matriz de padr6es (correlagdes) entre omdicadores e componentes da AFE: Rokeach
(Conclusao — Parte 1)

Component
1 2 3 4 5

INDICADORES

V3.18 ROCK2_15 Uma vida excitante (uma vida
estimulante, ativa)
V4.8_ROCK2_8 Corajoso (i.e, defensor de suas

-0,552

. -0,492
convicgdes)

V3.9 _ROCK1_9 Reconhecimento social (respeito,

admiragao) 0465

V3.11 ROCK1_11 Salvacao (vida eterna) , 707

V3.13 ROCK1_13 Seguranga nacional (protec¢éo cont 692

ataques)

V3.14 ROCK1_12 Um mundo de beleza (beleza da

natureza e das artes) /058

V3.15 ROCK1 15 Um mundo de paz (livre de guerra 610

conflito)

V4.10_ROCK2_10 Honesto (sincero, verdadeiro) , 738
V3.12_ROCK1_12 Seguranca familiar (cuidar dos entt 505

queridos)

V4.17 _ROCK2_17 Responsavel (confiavel, seguro) ,587

V4.14 ROCK2_14 Limpo (esmerado, asseado) ,564
V4.6_ROCK2_6 Capaz (competente, efetivo) ,496

V4.3 _ROCK2_3 Amparador (que trabalha para o bem 0,562
estar dos outros)

V4.7 _ROCK2_7 Clemente (que perdoa os demais) -0,562
V4.1 ROCK2_1 Amavel (afetuoso, gentil) 0,401 -0,548

V4.9 ROCK2_9 Educado (cortés, polido, amavel) -0,442

Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados da analise acima parecem destacar egpeala Rokeach apresenta boas condictes
para aplicacdo da AFE. Salienta-se que a solugacafiaz de explicar 53% da variacao total
destes dados e a medida KMO foi de 0,928 indicaimda elevada parcela da covariancia sendo
explicada por fatores comuns aos dados. Com basé&ers componentes de cada fator (com
cargas consideradas significativas quando maiores @40), pode-se sugerir a seguinte

nomenclatura para os fatores:
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a) Fator 1 - harmonia e transcendéncia: relacionaoreside autorrealizagéo, paz interior e

felicidade irrestrita;

b) Fator 2 - materialismo: reforcam-se valores dinegtins ao luxo, posse de bens materiais

e ambicao;

c) Fator 3 - salvacado: busca-se a igualdade, seguogal e harmonia entre os seres

humanos;

d) Fator 4 - responsabilidade: relaciona-se a valpaz@nestidade e responsabilidade;

e) Fator 5 - benevoléncia: relaciona-se a vida so@ahonsabilidade e generosidade.

J4 para a escala Rokeach os resultados demonstmerotrés fatores distintos, conforme

demonstra a tabela em sequéncia (Ver anexo C -ASBL

TABELA 7 - Matriz de padrdes (correlagdes) entre ogndicadores e componentes da AFE: LOV

INDICADORES COMPONENTES
1 2 3

V2.4_LOV4 Autorrealizagao 0,735

V2.9 _LOV9 Sentimento de realizagao (dever cumprido) 0,636

V2.5 _LOVS5 Ser respeitado 0,630

V2.2_LOV2 Uma vida excitante (uma vida estimulaaté;a) 0,943

V2.1 _LOV1 Reconhecimento Social 0,481

V2.7_LOV7 Seguranca -0,806
V2.6_LOV6 Aproveitar a vida -0,532
V2.8 _LOV8 Autorrespeito (respeito-préprio) -0,490

Fonte: Dados da pesquisa.

As condi¢cbes analisadas na tabela anterior denaomsfue estes fatores explicaram 72% da

variancia total dos dados. A medida KMO apresertdores de 0,876, relevando boas condi¢des

para aplicar a AFE. Os fatores foram bastantedasiesi a escala LOV, em sua estrutura, e foram

nomeados como segue:

a) Fator 1 - harmonia e transcendéncia (LOV): relaammorvalores de autorrealizacéo, paz

interior e felicidade irrestrita;
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b) Fator 2 - busca por excitacdo: refere-se a buscaemtura, estimulagao;

c) Fator 3 - seguranca: busca por condi¢cdes seguras@aiver e ser feliz.

Considerando os resultados, prossegue-se pardiacavada confiabilidade dessas medidas.

7.2.10 Avaliacao da confiabilidade

Como segundo ponto a avaliar na qualidade das Gesliguscou-se verificar o grau em que as
medicdes produzem resultados livres de erros alestéo que convencionou-se chamar de
confiabilidade (NUNNALY; BERNSTEIN, 1994). Entende- que as medi¢cbes devem ter um
elevado percentual da variagéo livre de erros @ieat dado um conjunto de itens extraido de
um dominio supostamente infinito para mensurar onmsttuto (CHURCHILL; IACOBUCCI,
2002). Cabe notar que somente medidas confiaveis pétencial para revelar correlagbes
significativas com outras variaveis, devido ao fapfo de atenuacdo que diminui a correlagéo
estimada entre construtos pouco confiaveis (NETEMEY BEARDEN; SHARMA 2003).
Ainda sim, para que uma medida seja valida € négesgue em um primeiro momento ela seja
considerada confiavel (MALHOTRA, 2001).

Um método usual de avaliar a confiabilidade éastilio alfa deCronbach ja que essa medida é
uma estimativa do percentual de variancia dos,itemsla é livre de erros aleatorios, ou 0 seu
percentual de variancia pode ser presumido petagdd do verdadeirscoreda variavel latente
(SPECTOR, 1992 Usualmente valores alfa superiores a 0,7 indicanfiabilidade das escalas,
mas valores de até 0,6 sdo aceitos para consewsesalas em construcdo. Dados esses valores
combenchmarkpode-se vislumbrar na tabela a seguir o desempashescalas em termos das

escalas obtidas no estudo.
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TABELA 8 - Avaliagéo da confiabilidade dos construbs

CONSTRUTOS ALPHA1 | ALPHA2 K
Meta Individual 0,738 0,743
Plano de Acao Individual 0,889 0,889
Valor da Recompensa 0,820 0,820
Esforco percebido - Probabilidade da recompensa 0,686 0,687 3
Esforco 0,745 0,758 3
Habilidade e Caracteristicas 0,634 0,690
Percepc¢bes da Tarefa 0,548 0,566
Desempenho (Realizagéo) 0,904 0,904 6
Feedback 0,831 0,833
Recompensas 0,811 0,805
Recompensas justas percebidas 0,838 0,842 4
Satisfagédo 0,864 0,864 4
Harmonia & Transcendéncia 0,819 0,828 7
Materialismo 0,799 0,808
Salvagéo 0,730 0,733
Responsabilidade 0,759 0,762
Benevoléncia 0,690 0,701 4
Harmonia & Transcendéncia (LOV) 0,755 0,772 3
Busca por excitagdo 0,707 0,711
Seguranca 0,754 0,780

Fonte: Dados da pesquisa.
Nota: Alpha é o valor das estimativas do alfa obtida paraao®sl brutos.
Alpha’ é o valor alfa obtido segundo estimativas padem@s. K é o nimero de itens da escala.

A tabela acima deixa claro que os construtos der@priedades aceitaveis, pois constituem, em
sua maioria, de medidas com valores alfa superaofE80, e em parte consideravel superiores a
valores de 0,70. Alguns construtos ficaram comtémabaixo de 0,70, mas ainda superiores ao
limite minimo de 0,60. Esses construtos foram:resfpercebido - probabilidade da recompensa-

, habilidade e caracteristicas, e benevoléncia.

J& para o construto percepcdes da tarefa, nem nestimoites mais flexiveis foram atendidos.
Nesse caso, sugere-se manter o construto par&caese outros diagnosticos, da qualidade da
mensuracdo evidéncia em sequéncia, suportam agi®itleste construto. Caso tal cenario ndo

se observe, seria prudente proceder a exclusé® dwsitruto da analise e modelo de pesquisa.
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7.2.11 Validade de construto

Em termos de pesquisa académica, o objetivo dauEestpr € que seu instrumento de medicdo
seja capaz de medir efetivamente aquilo que farpqsto pela teoria subjacente, sendo esta a
principal finalidade do instrumento de pesquis&HWMAN; GUALGUERA, 2003, p.19). Se por
um lado, na etapa de confiabilidade, buscou-sesatidr 0 grau em que o instrumento foi apto a
reproduzir resultados em medicdes sucessivas,yior a validade ird revelar se o instrumento
realmente prové informacdes sobre o0s construtos spiedeseja medir (CHURCHILL;
IACOBUCCI, 2002). Dado que uma medida deve seriévelff para ser considerada valida, a
validade indica o grau em que as medi¢Oes sac lnweerro total, que é o somatorio dos erros
aleatérios (afeta cada medicdo de maneira alep®sistematicos (afeta todas as medi¢cbes de
maneira idéntica) (CHURCHILL; IACOBUCCI, 2002).

Métodos de modelagem de equagOes estruturais shaisgpopulares para averiguar a validade
de construto (MACKENZIE, 2001; BAGOZZI; YI; PHILIRSL991; FORNELL; LARCKER,
1981). Em parte isso decorre da capacidade dessascas identificarem questdes de
mensuracao, e estimar relagdes entre multiplossndeevariaveis de maneira dinamica e usando
somente uma ferramenta (TABACHNICK; FIDEL , 200Tal condicdo é tdo presente que
usualmente o termo equacfes estruturais € atribuitamente as técnicas tradicionais de
andlise de estruturas de covariancia por meio deepgimentos de méaxima verossimilhanca
(HAENLEIN; KAPLAN, 2004), popularizados por Joregke Sorbom (1989), e implementados
em programas como LISREL e AMOS (FORNELL; BOOKSTEIN82, p.440).

Na pratica da pesquisa de ciéncias sociais, entogthmitacfes diversas sdo impostas ao uso
dessas técnicas. Uma dessas limitacdes se rewatdo derecorrente violacdo da normalidade
multivariada que ocorre em estudos cujas medic@ebtidas por meio de escalakert. Tal
condicdo se fez patente neste estudo, pois osodegdai normalidade obtidos sdo, ndo somente
significativos estatisticamente, mas também sevemosermos de seus impactos nos métodos de
estimacdes tradicionais. Tais problemas se tornam graves tendo em vista a complexidade
(numero de variaveis observadas, latentes e redagiiee estas) usualmente encontrada nas areas

de ciéncias sociais e a dificuldade de se obtersaa® grandes o suficiente para se obter
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estimativas ndo viesadas e consistentes dos pacdnest interesse (FORNELL; BOOKSTEIN,
1982). Neste estudo considerando haverem iniciabn®® variaveis, uma amostra que seria

considerada ideal, ter-se-ia um tamanho minima2i&84casos.

Por tais motivos, empregou-se como alternativa tmaeéde estimacdo por minimos quadrados
parciais Partial Least Squares PLS) (HAENLEIN; KAPLAN, 2004). O método requema
amostra minima de dez a cinco vezes o bloco dedddres do construto com maior nimero de
indicadores ou o construto que tem maior nUmervatéveis independentes (CHIN, 1998).
Nesse caso, uma amostra de até 70 casos serigergefipara estimar o modelo basico de
pesquisa com relativa robustez. Igualmente, o noét@b pressupde que os dados sigam uma
distribuicdo normal, portanto, se revelando comaddgio viavel para teste do modelo de
pesquisa.

A validade de construto € uma etapa crucial paadisan a validade de escalas (MALHOTRA,
2001), verificando se os indicadores desenvolvidmsseguem medir 0s construtos teoricos
sugeridos pelo pesquisador. Empregou-se a validadeonstruto que tem trés componentes,

validadesconvergentediscriminantee nomoloégica

A validade convergente indica se os indicadoreslion@nsionais, supostamente medidos sob
métodos de maxima diferenca, produzem resultadasesiemente correlacionados a ponto de
justificar que tais sdo medi¢cdes do mesmo cons{@HURCHILL; IACOBUCCI, 2002). Na
validade convergente identifica-se 0 grau de cacgsl e tenta-se verificar se todos se originam
da mesma causa (MALHOTRA, 2001). Bagozzi, Yi e ipgjl(1991) sugerem analisar se as
cargas fatoriaissao significativas ao nivel de 5% ou 1% unicaudahsiderando a sensibilidade
da estatistica t ao tamanho da amostra, procur@rggegar um ponto de corte do SMC
(coeficiente de determinacdo mudltipla) dos indicadode 40% para indicar a validade dos
mesmos, como sugere Bollen (1989) (Ver anexo GLAB).
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TABELA 9 - Avaliagéo da validade convergente das naidas: indicadores gerais do modelo
(Continua — Parte 1)

MODELO DE MENSURAGAO AM POP DESV | ERRO T SMC SIG.
Q10_VR1<-VR 0,808 0,808 0,033 0,033 24,237 0,6530,000
Q11_VR2 <-VR 0,814 0,813 0,028 0,028 29,385 0,6630,000
Q12_VR3<-VR 0,856 0,854 0,023 0,023 36,590 0,7330,000
Q13_VR4 <-VR 0,742 0,740 0,046 0,046 16,208 0,5510,000
Q14_ERECOML1 <- ERECOM 0,701 0,693 0,060 0,060 18,77 0,492 0,000
Q15_ERECOM2 <- ERECOM 0,847 0,846 0,027 0,027 3,19 0,717 0,000
Q16_ERECOMS <- ERECOM 0,786 0,783 0,032 0,032 241,93 0,617 0,000
Q17_ESF1 <- ESF 0,823 0,825 0,028 0,028 29,038 70,67 0,000
Q18_ESF2 <- ESF 0,849 0,845 0,033 0,033 25,705 00,72 0,000
Q19_ESF3 <- ESF 0,788 0,783 0,045 0,045 17,447 20,62 0,000
Q1_Mi1 <- Ml 0,731 0,731 0,043 0,043 16,967 0,534 ,000
Q2_MI2 <- MI 0,861 0,861 0,018 0,018 47,479 0,741 ,000
Q3_MI3 <- Ml 0,649 0,649 0,059 0,059 11,065 0,421 ,000
Q5_MI5 <- MI 0,493 0,492 0,097 0,097 5,109 0,243 0,000
Q6_MI6 <- MI 0,757 0,755 0,044 0,044 17,150 0,573 ,000
Q20_HC1<-HC 0,809 0,801 0,053 0,053 15,186 0,6540,000
Q21_HC2<-HC 0,788 0,788 0,055 0,055 14,340 0,6210,000
Q22_HC3 <-HC 0,753 0,758 0,047 0,047 15,877 0,5670,000
Q23_PT1<-PT 0,812 0,814 0,037 0,037 21,789 0,6590,000
Q24_PT2<-PT 0,677 0,670 0,083 0,083 8,132 0,458 ,0000
Q25_PT3<-PT 0,700 0,698 0,073 0,073 9,570 0,490 ,000
Q26_DESREL <- DESRE 0,861 0,862 0,022 0,022 38,860,741 0,000
Q27_DESREZ2 <- DESRE 0,842 0,844 0,029 0,029 29,068,709 0,000
Q28_DESRES3 <- DESRE 0,840 0,839 0,033 0,033 25,20D,705 0,000
Q29_DESREA4 <- DESRE 0,821 0,817 0,037 0,037 22,380,673 0,000
Q30_DESRES5 <- DESRE 0,723 0,720 0,053 0,053 13,71®,522 0,000
Q31_DESRES6 <- DESRE 0,845 0,841 0,032 0,032 26,448,714 0,000
Q32_FEED1 <- FEED 0,865 0,868 0,023 0,023 37,736 748, 0,000
Q33_FEED2 <- FEED 0,870 0,870 0,028 0,028 31,223 75@®, 0,000
Q34_FEED3 <- FEED 0,863 0,865 0,029 0,029 29,775 74%, 0,000
Q35_REC1 <- REC 0,870 0,871 0,019 0,019 44,863 60,75 0,000
Q36_REC2 <- REC 0,889 0,891 0,017 0,017 52,182 (0,79 0,000
Q37_REC3 <-REC 0,858 0,859 0,021 0,021 40,035 60,73 0,000
Q38_REC4 <- REC 0,647 0,643 0,056 0,056 11,578 90,41 0,000
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TABELA 9 - Avaliagéo da validade convergente das naidas: indicadores gerais do modelo
(Conclusao — Parte Il)

MODELO DE MENSURAGAO AM POP DESV | ERRO T SMC SIG.
Q39 _REC5 <-REC 0,456 0,453 0,079 0,079 5,7790,208 0,000
Q40_RECJUST1 <- RECJUST 0,801 0,799 0,036 0,036 2832, 0,642 0,000
Q41 _RECJUST2 <- RECJUST 0,766 0,765 0,043 0,043 7827, 0,586 0,000
Q42_RECJUSTS3 <- RECJUST 0,864 0,866 0,023 0,023 6087, 0,747 0,000
Q43 _RECJUST4 <- RECJUST 0,859 0,861 0,023 0,023 3237, 0,739 0,000
Q44_SATISF1 <- SATISF 0,834 0,837 0,025 0,025 38,37 0,695 0,000
Q45_SATISF2 <- SATISF 0,827 0,825 0,030 0,030 29,49 0,683 0,000
Q46_SATISF3 <- SATISF 0,911 0,912 0,013 0,013 72,48 0,830 0,000
Q47_SATISF4 <- SATISF 0,799 0,795 0,032 0,032 24,91 0,638 0,000
Q7_PAI1 <- PAI 0,914 0,915 0,014 0,014 66,370 0,836 0,000
Q8_PAI2 <- PAI 0,932 0,932 0,012 0,012 75,297 0,869 0,000
Q9_PAI3 <- PAI 0,867 0,865 0,034 0,034 25,263 0,752 0,000

Fonte: Dados da pesquisa.

Notas: a) AM é o peso padronizado obtido para amastmpleta; b) POP é o peso médio obtido na poaaje)
DESV é o desvio padrao da estimativa; d) O ERRCeé®estimado da estimativa; e) O t é a raza® entr
peso ndo padronizado pelo seu erro padrao f) SM@uéadrado do peso e indica o percentual de vaasianc
explicada do indicador (se maior que 0,400 indiatidade convergente); g) SIG. E a significanciatekie
(se menor que 0,001 indica validade convergente).

Na tabela anterior demonstra-se que os constrpi@sentam niveis consideraveis de validade
convergente, pois atendem em sua maioria aosiasitéugeridos de significancia das cargas
fatoriais. Ainda, conforme sugerem Fornell e Larck€981) pode-se verificar a variancia
compartilhada entre os construtos e seus indicad8alen (1989) sugere que o quadrado das
cargas fatoriais padronizadas deve ser superigt éritlicando que os construtos explicam 40%
da variancia dos indicadores), 0 que aponta pagasgadronizadas superiores a 0,63. Nota-se
gue os casos que ndo atenderam aos critérios praescestdo delimitados em negrito na tabela.
Além dos indicadores do modelo foi feita a anéties indicadores de valores conforme a tabela

que segue:
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(Continua — Parte 1)
MODELO DE MENSURACAO AM POP DESV | ERRO T SMC SIG.
V2.1 LOV1 <- Busca por excitagdo 0,928 0,905 0,154 0,154 6,033 0,861 0,000
V2.2_LOV2 <- Busca por excitagdo 0,823 0,786 0,144 0,144 5,707 0,678 0,000
V2.4 _LOV4 <- Harmonia &
0,850 0,797 0,183 0,183 4,641 0,722 0,000
Transcendéncia (LOV)
V2.5 LOVS5 <- Harmonia &
_ 0,816 0,759 0,201 0,201 4,068 0,665 0,000
Transcendéncia (LOV)
V2.9 LOV9 <- Harmonia &
0,820 0,756 0,204 0,204 4,012 0,672 0,000
Transcendéncia (LOV)
V2.6_LOV6 <- Seguranca 0,764 0,671 0,265 0,265 »,88 0,583 0,004
V2.7_LOV7 <- Seguranga 0,930 0,767 0,315 0,315 P,95 0,865 0,003
V2.8_LOV8 <- Seguranga 0,768 0,693 0,243 0,243 3,16 0,589 0,002
V3.12_ROCK1_12 <-
0,670 0,529 0,282 0,282 2,372 0,448 0,018
Responsabilidade
V4.10_ROCK2_10 <-
- 0,528 0,465 0,285 0,285 1,851 0,279 0,065
Responsabilidade
V4.14_ROCK2_14 <-
N 0,696 0,580 0,228 0,228 3,048 0,484 0,002
Responsabilidade
V4.17_ROCK2_17 <-
N 0,726 0,624 0,251 0,251 2,893 0,527 0,004
Responsabilidade
V4.6_ROCK2_6 <-
N 0,835 0,710 0,245 0,245 3,410 0,697 0,001
Responsabilidade
V3.11_ROCK1_11 <- Salvacéo 0,465 0,433 0,188 0,1882,469 0,216 0,014
V3.13_ROCK1_13 <- Salvacéo 0,861 0,809 0,176 0,1764,890 0,741 0,000
V3.14_ROCK1_14 <- Salvacéo 0,783 0,743 0,133 0,1335,899 0,613 0,000
V3.15_ROCK1_15 <- Salvacéo 0,764 0,728 0,135 0,1355,655 0,584 0,000
V3.1 ROCK1_1 <- Harmonia &
_ 0,749 0,663 0,210 0,210 3,567 0,561 0,000
Transcendéncia
V3.2_ROCK1_2 <- Harmonia &
. 0,694 0,611 0,218 0,218 3,185 0,482 0,002
Transcendéncia
V3.3_ROCK1_3 <- Harmonia &
- o 0,738 0,643 0,214 0,214 3,444 0,544 0,001
Transcendéncia
V3.4_ROCK1_4 <- Harmonia &
- o 0,574 0,484 0,254 0,254 2,261 0,329 0,024
Transcendéncia
V3.5 _ROCK1_5 <- Harmonia &
0,620 0,532 0,218 0,218 2,840 0,384 0,005

Transcendéncia
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TABELA 10 - Avaliagdo da validade convergente das adidas: indicadores de valores
(Conclusao — Parte 1)
MODELO DE MENSURAGCAO AM POP DESV | ERRO T SMC SIG.

V3.6_ROCK1_6 <- Harmonia &

] 0,634 0,549 0,232 0,232 2,739 0,402 0,006
Transcendéncia

V3.8 ROCK1_8 <- Harmonia &

] 0,768 0,678 0,223 0,223 3,449 0,589 0,001
Transcendéncia
V3.9 ROCKL1_9 <- Materialismo 0,618 0,595 0,107 @,10 5,799 0,381 0,000
V4.11 ROCK2_11 <- Materialismo 0,730 0,683 0,122 12, 6,005 0,533 0,000
V4.12_ROCK2_12 <- Materialismo 0,680 0,630 0,153 158, 4,443 0,463 0,000
V4.13 ROCK2_13 <- Materialismo 0,674 0,616 0,174 17a, 3,868 0,454 0,000

V4.15_ROCK2_15 <- Materialismo 0,597 0,552 0,169 169, 3,524 0,356 0,000

V4.2 _ROCK2_2 <- Materialismo 0,666 0,656 0,119 0,11 5,585 0,444 0,000
V4.8 _ROCK2_8 <- Materialismo 0,749 0,702 0,145 6,14 5,169 0,561 0,000
V4.1 ROCK2_1 <- Benevoléncia 0,653 0,605 0,192 »,19 3,410 0,426 0,001
V4.3 ROCK2_3 <- Benevoléncia 0,843 0,824 0,103 8,10 8,199 0,711 0,000
V4.7 _ROCK2_7 <- Benevoléncia 0,703 0,671 0,120 0,12 5,846 0,494 0,000
V4.9 ROCK2_9 <- Benevoléncia 0,626 0,578 0,193 9,19 3,242 0,392 0,001

Fonte: Dados da pesquisa.

Notas: a) AM é o peso padronizado obtido para amastmpleta; b) POP é o peso médio obtido na poaaje)
DESV é o desvio padrdo da estimativa; d) O ERRCeé® estimado da estimativa; €) O t é a raza® entr
peso ndo padronizado pelo seu erro padrao f) SM@uéadrado do peso e indica o percentual de vaaianc
explicada do indicador (se maior que 0,400 indiatidade convergente); g) SIG. E a significanciatekie
(se menor que 0,001 indica validade convergente).

Mostra-se mais uma vez que a despeito da validaeogente da maior parte dos indicadores,
alguns ainda carecem de maior evidéncia de sudad&i Tais indicadores foram, portanto,

excluidos de seus respectivos construtos, visandotem nas andlises somente indicadores
estatisticamente validos. Assim, 0s seguintes aaldices foram excluidos:

a) Q39 RECS5 <- Recompensa;

b) Q5_MI5 <- Metas Individuais;

c) V4.10 ROCK2_ 10 <- Responsabilidade;

d) V3.11_ROCK1_11 <- Salvagéo;

e) V3.4 ROCK1_4 <- Harmonia & Transcendéncia;
f) V3.5_ROCK1_5 <- Harmonia & Transcendéncia,
g) V3.9 ROCK1_9 <- Materialismo;
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h) V4.15 ROCK2_15 <- Materialismo;
i) V4.9 ROCK2_9 <- Benevoléncia.

Com o objetivo de verificar a adequacao global @aeto de mensuracédo dos construtos foram
estimadas as medidas de confiabilidade comp&daposite Reliability - CCe a variancia
média extraidaAverage Variance ExtractedAVE), tal qual sugerem Fornell e Larcker (1981).
Hair Junioret al. (1998) sugere que a medida de variancia médiaidatsgja superior a 0,50 e
gue a medida de confiabilidade composta seja supel®,70, visando demonstrar fidedignidade
das medidas. Os resultados apontados na tabelgoabairespondem aos obtidos para as

medidas purificadas dos construtos.

TABELA 11 - Avaliagéo da validade global das medidados construtos

CONSTRUTOS VARIANCIA EXTRAIDA CONF. COMPOSTA

1 Benevoléncia 0,558 0,787
2 Busca por excitagado 0,769 0,869
3 Desempenho (Realiza¢ao) 0,677 0,926
4  Esforco percebido - Probabilidade da

0,609 0,823

recompensa

5 Esforco 0,673 0,860
6 Feedback 0,750 0,900
7 Habilidade e Caracteristicas 0,614 0,827
8 Harmonia & Transcendéncia 0,528 0,847
9 Harmonia & Transcendéncia (LOV) 0,686 0,868
10 Meta Individual 0,581 0,846
11 Materialismo 0,519 0,843
12 Plano de Agéo Individual 0,819 0,931
13 Percepgodes da Tarefa 0,536 0,775
14 Recompensas 0,690 0,898
15 Recompensas justas percebidas 0,679 0,894
16 Responsabilidade 0,539 0,823
17 Satisfacéo 0,712 0,908
18 Salvacédo 0,648 0,846
19 Seguranca 0,679 0,863
20 Valor da Recompensa 0,650 0,881

Fonte: Dados da pesquisa.
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Notavelmente todos os construtos apresentam vatorepativeis de variancia média extraida e
confiabilidade das medidas, demonstrando que osstrebos apresentam validade e

confiabilidade adequadas.

O segundo componente da validade de construtajaddi discriminante, indica se as escalas
concebidas para medir diferentes construtos sadivadfe neste sentido (NUNNALY;
BERNSTEIN, 1994). Trata-se de um diagnostico dai gita redundancia das medidas, pois
verifica se todos os construtos mensurados refléestas distintas dos construtos de interesse
(KLINE, 1998). Usualmente, quando um par de cots$rié redundante seria plausivel reduzir
suas medidas a um unico fator (BAGOZZI; YI; PHIL|RS91).

O método sugerido por Fornell e Larcker (1981 uiado para verificar a validade discriminante.
Trata-se de um esfor¢co de comparar a varianciaam@draida dos indicadores com o quadrado
das correlacdes entre os pares dos construtos.ugasonstruto compartilhe mais variancia com
um construto do que com seus préprios indicadpader-se-4 assumir que néo existe distingédo
entre as medidas destes construtos: viola-se agémandevalidade discriminantePara estimar o
modelo empregou-se todos 0s construtos do amhbigeteo (organizacdo) e externo (valores da
escala LOV e Rokeach) de maneira conjunta. Adotaaldprocedimento, foi possivel fazer as

estimativas de validade discriminante que seguem.



103

TABELA 12 - Avaliacdo da validade discriminante dosconstrutos

CONSTRUTOS 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 1p 13 14 15 1617 18 19 20
Benevoléncia 1 0,56

Busca por excitagdo 2 0,06 0,77

Desempenho

(Realizag&o) 3 005 003 068

Esfor¢o percebido -
Probabilidade da 4 0,03 0,03 053 0,61

recompensa

Esforco 5 003 003 048 039 0,67

Feedback 6 006 005 058 036 040 0,75

Habilidade e 005 004 030 018 031 032 0,61

Caracteristicas

Harmonia & 014 014 002 001 003 003 004 053

Transcendéncia

Harmonia &

Transcendéncia 9 0,08 024 001 001 002 002 002 021 0,69

(LOV)

Meta Individual 10 0,03 001 036 029 027 0,33260,001 000 0,58

Materialismo 11 028 013 003 003 005 005 0051 013 002 052

Plano de Agdo 12 006 004 028 017 026 035 024 0,04 00120804 0,82

Individual

Percepcbes da Tarefd3 0,04 0,04 0,37 0,19 0,21 0,36 0,40 0,04 0,0150,03 0,21 0,54

Recompensas 14 002 001 058 040 030 045 022 01 030 002 0,15 025 0,69

Recompensas justas \ o o5 002 042 033 025 035 016 001 00190@02 016 018 052 0,68

percebidas

Responsabilidade 16 0,22 0,08 001 001 003 0087 00,29 0,13 001 035 002 005 000 001 054
Satisfagdo 17 0,05 0,02 055 039 030 041 0,192 00,01 039 004 019 02374 060 001 0,71
Salvagdo 18 0,19 0,06 0,04 003 003 005 004 O@D8 001 0117 005 004 003 004 014 003 0,65
Seguranca 19 011 021 001 001 001 002 0,037 045 0,00 0,10 0,01 003 000 0,00 011 0,00 00#8
Valor da 20 0,04 003 058 047 038 048 023 002 00190804 030 026 057 044 001 058 004 001 0,65
Recompensa

Fonte: Dados da pesquisa.
Notas: Os valores na diagonal indicam a variandieila dos construtos. Os valores abaixo da delgepresentam o percentual de variancia explicada.
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Nota-se pela acima que somente o0s pares de casstfiBecompensas e Satisfacdo” nao
apresentaram validade discriminante. Tendo em gistetais construtos apresentaram evidéncias
patentes de validade nas etapas anteriores e m@todo de avaliagdo da validade discriminante
empregado representa um teste que requer elevades rde confiabilidade e medidas
previamente testadas e desenvolvidas, procura-der abutras evidéncia de validade
discriminante entre tais construtos.

Para este caso foi feito o teste de avaliacdo @o dg correlacdo desatenuada, conforme sugerem
Netemeyer, Bearden e Sharma (2003). Neste testiedie a correlacdo entre duas medidas pelo
produto da raiz dos indices de confiabilidade (@€3tas medidas. Esse procedimento mostraria
uma estimativa da correlagdo esperada caso ogutoisstossem perfeitamente confiaveis. Caso
o intervalo de confianga desta correlagdo desatlencaentenha valores superiores a 1 (um) ter-
se-ia uma evidéncia de que os indicadores dosratosimedem o mesmo conceito. Neste caso a
correlacdo desatenuada foi de 0,954 (0,861/ [0B988}%). Para se chegar ao intervalo de
confiangca empregou-se a funcao inversa da distdbude Z' de Fisher, cuja fung&o inversa do
intervalo de confianga revelou que o coeficientecdeelacdo entre os construtos varia entre
0,965 e 0,940 com 99,9% de confianca. Deste mode-pe admitir que apesar de altamente
correlacionados as variaveis satisfacdo e recorapemspresentam facetas diferentes dos
construtos analisados neste estudo.

Como ultima etapa da avaliacdo da validade de mdosem-se a validade nomoldgica, que em
tltima instancia procura evidéncias favoraveis @gunto de hipoteses do modelo hipotético de
pesquisa (NETEMEYER; BEARDEN; SHARMA, 2003). E umiarma de verificar se as
relacbes entre as variaveis conforme previstasteratura encontram suporte nos dados o que
vira por suportar a qualidade da teoria subjacantestudo (HUNT, 2002).

Para o teste efetivo do modelo de pesquisa apiequrocedimentos de estimag¢do por minimos
guadrados parciais, conforme explicado nas secoesegentes. Os resultados do modelo

hipotético de pesquisa se fazem presentes na figieraegue:
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Valor da Habilidade e 0.65%+* | . Recompensgs
> Reccz)mpensa » Caracteristicas ) justas Eerceb|das
R°=0,39 R?=0,31 R°=0,42
NS 0.32%**
0.26%** 0.56*** 0.04
Plano de Agéo Desempenho . .
Individual D.22% Ezsforgo 0.5170 (Realizagao) . Recoszensas > Saglffa(;ao
R220,32 R 20,50 R220,59 R —0,58 R —0,79
0 36*** O 76*** 0 63***
' 0.46%* 0.35%* ' '
Esforco Percepcbes da
percebido - > Tarefa
Probabilidade R™=0,21 Notas;
da recompensa ***Significativo ao nivel de 0,1% unicaudal (p < 0,001)
**Significativo ao nivel de 1% unicaudal (p < 0,01)

Feedback
R’=0,58

NS indica um peso néao significativo.
O R? corresponde ao percentual de variancia explicada.
As setas pontilhadas n&do foram estimadas no modelo do

0.76***

FIGURA 7 - Modelo de pesquisa: estimativas obtidaso PLS - resultado geral
Fonte: Dados da pesquisa.

PLS por representarem ciclos que ndo podem ser
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No modelo representado na FIG. 7 as relagOes pagpbmram todas significantes, exceto a

relagéo entre “Caracteristicas e Habilidades” esédbgpenho”. Além disto, mostra-se efeitos

de moderados a elevados dentre as variaveis quedeomeste modelo, com percentuais de

variancia explicada, em grande parte, superiorg8%. Os resultados precedentes mostram

um bom ajuste dos modelos estimados o que demamsi@aboa qualidade do modelo de

pesquisa. A seguir sdo apresentados os resultémmEgyobtidos no modelo explicativo dos

construtos dependentes:

TABELA 13 - Avaliaco da validade convergente das adidas: indicadores do modelo

CONST. INDEPE CONST. DEPE AM POP DESV | ERRO T SIG.
Desempenho = Feedback 0,764 0,767 0,034 0,034 22,489 0,000
Desempenho = Recompensas 0,764 0,768 0,030 0,030 25,524 0,000
Rec. justas
Desempenho = ) 0,649 0,656 0,047 0,047 13,948 0,000
percebidas
Esforco percebido = Esforco 0,361 0,359 0,074 0,074 4,872 0,000
Esforco = Desempenho 0,511 0,506 0,063 0,063 8,165 0,000
Habilidade e
Esforco = o 0,560 0,568 0,060 0,060 9,294 0,000
Caracteristicas
Percepcdes da
Esforco = 0,463 0,476 0,071 0,071 6,493 0,000
Tarefa
Habilidade e
o = Desempenho 0,042 0,047 0,069 0,069 0,6040,546
Caracteristicas
o Plano de Acéo
Meta Individual = o 0,567 0,573 0,061 0,061 9,328 0,000
Individual
o Valor da
Meta Individual = 0,622 0,625 0,046 0,046 13,583 0,000
Recompensa
Plano de Acéo
o = Esforco 0,220 0,220 0,071 0,071 3,122 0,002
Individual
Percepcdes da Taref& Desempenho 0,347 0,352 0,070 0,070 4,947 0,000
Recompensas = Satisfacédo 0,629 0,627 0,048 0,048 12,996 0,000
Rec. justas percebidas> Satisfacédo 0,324 0,325 0,054 0,054 6,035 0,000
Valor da Recompensa&> Esforco 0,259 0,268 0,080 0,080 3,253 0,001

Fonte: Dados da pesquisa.
Notas: a) AM é o peso padronizado obtido para amastmpleta; b) POP é o peso médio obtido na poaala
c) DESV é o desvio padrdo da estimativa; d) O ERR®erro estimado da estimativa; €) O t é a razao
entre o peso ndo padronizado pelo seu erro pagy®G. E a significancia do teste (se menor 08D,
indica um caminho significativo).
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Observa-se que na tabela acima que as hip6tesesodelo testadas apontam todas para
confirmagédo, excecgdo feita a relacdo entre hal#islee caracteristicas e desempenho. Os
valores padronizados podem ser usados para int@rgeais construtos independentes tém
maior relacdo com os construtos dependentes, blastavaliar o tamanho absoluto dos

valores padronizados; quanto maior o valor absotldomedida, maior é sua influéncia

relativa sobre os construtos. Os valores absolosestarem padronizados sempre variam
entre -1 e 1. Eles podem ser interpretados comariagdo média no construto dependente

com a variacao de uma unidade no construto indepded

7.2.12 Efeitos dos valores sobre as variaveisnatgdo modelo

Para verificar o efeito que os valores exercem es@s variaveis internas do modelo de

pesquisa inicialmente buscou-se identificar o gtalcorrelacédo existente entre cada valor e
as variaveis do modelo de pesquisa. Apés o caltatomédias ponderadas dos construtos
analisados na etapa de vaidade, usando os procedideponderacéo pelos pesos estruturais
(KLINE, 1998), calculou-se o coeficiente de corcéla de Pearson entre os valores e as

variaveis do modelo.
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TABELA 14 - Correlag@es entre dimensdes das escalRekeach e LOV com as variaveis internas do

modelo
DIMENSOES DO ROKEACH DIMENSOES DO LOV
N CONSTRUTOS
1 2 3 4 6 7 8
1 Benevoléncia 1,000
2 Harmonia & Transcendéncia 0,403 1,000
3 Materialismo 0,516 0,482 1,000
4 Responsabilidade 0,492 0,555 0,606 1,000
5 Salvacéo 0,451 0,475 0,411 0,373 1,000
6 Busca por excitacdo 0,250 0,384 0,367 0,276 0,233000
7 Harmonia & Transcendencia 0,275 0,470 0,366 0,365 0,274 0,483 1,000
(LOV)
Seguranga 0,332 0,446 0,333 0,333 0,358 0,497 750,61,000
Desempenho (Realizacdo) 0,219 0,128 0,178 0,11,2090 0,167 0,097 0,089
10 Esforco percebido 0,151 0,082 0,163 0,110 0,172 84,10,110 0,081
11 Esforco 0,174 0,160 0,221 0,154 0,160 0,170 0,1290940
12 Feedback 0,239 0,171 0,206 0,155 0,225 0,209 0,139 0,130
13 Habilidade e Caracteristicas 0,209 0,196 0,218 £9,29,193 0,194 0,128 0,166
14 Meta Individual 0,168 0,084 0,118 0,101 0,107 0,082,034 0,008
15 Plano de Ac¢éo Individual 0,239 0,187 0,189 0,123230, 0,195 0,099 0,114
16 Percepcbes da Tarefa 0,181 0,184 0,166 0,201 0,18a76 0,088 0,127

17 Recompensas

19 Satisfacao 0,203 0,128

20 Valor da Recompensa 0,197 0,123 0,178 0,104

0,1220,080 0,121 0,057 0,167
18 Recompensas justas percebidas 0,207 0,098 0,13588 0,@,200
0,1800,070 0,180
0,18A1830 0,112 0,072

0,114 0,074 0,024
0,126 0,071 0,047
0,132 0,121 0,040

Fonte: Dados da pesquisa.

Nota: Todas as correlagdes acima sdo significatfpa®,05), exceto as marcadas em negrito que ndo sa

significativas

Na tabela anterior evidencia-se que as dimensdesattges apresentam correlacbes

significativas com diversas variaveis do modelostBaanalisar quais correlacbes em cada

variavel do modelo (linha a partir de 9) apresentaaiores correlacdes para identificar quais

perfis psicogréficos mais se associam a cada wridy modelo. A titulo de exemplo a

variavel de desempenho apresenta maiores corrslapde as variaveis um e cinco da escala

de valores Rokeach que representam Benevoléncialv@c¢8o respectivamente. Assim,

individuos mais benevolentes e que buscam a salv@dgéhumanidade tendem a perceber

maior realizagéo pelo seu desempenho.
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Um método adicional empregado para verificar quias duas escalas melhor explica
diferencas entre as varidveis do estudo, foi r@adle regressdes multiplas com cada escala
em separado. Neste caso foram testados modelegmssado multipla em que cada dimenséo
das escalas de valores Rokecah e LOV foram inseddmo preditoras de cada construto
interno do modelo. Assim, ndo so foi possivel idiear o efeito conjunto de cada escala de
valores na previsado destas variaveis, quanto tanidémificar quais variaveis efetivamente
exercem efeito sobre cada variavel interna do noodeicialmente apresenta-se o ajuste dos
modelos em que as dimensdes da escala Rockeach foeadas como variaveis

independentes.

TABELA 15 - Ajuste dos modelos de regresséo: escaRnckeach como Vis

VARIAVEIS DEPENDENTES R2 R2 ajust. F SIG
Desempenho (Realizacdo) 6,7% 5,9% 8,58 0,00
Esforco percebido 4,4% 3,6% 5,48 0,00
Esforco 5,8% 5,0% 7,38 0,00
Feedback 8,0% 7,2% 10,35 0,00
Habilidade e Caracteristicas 8,2% 7,5% 10,72 0,00
Meta Individual 3,0% 2,2% 3,75 0,01
Plano de Acao Individual 8,4% 7,6% 10,93 0,00
Percepcdes da Tarefa 5,9% 5,1% 7,48 0,00
Recompensas 3,5% 2,7% 4,31 0,01
Recompensas justas percebidas 6,0% 5,2% 7,57 0,00
Satisfacao 6,5% 5,8% 8,35 0,00
Valor da Recompensa 5,7% 4,9% 7,24 0,00

Fonte: Dados da pesquisa.

Notas: R2 é o percentual de variancia explicadandodelos. R2 ajust. E o valor do percentual deavaia
ajustado pelo nimero de variaveis independentamartho da amostra. F é o valor da estatistica F de
teste da significancia global do modelo. SIG. Esid global do ajuste do modelo

Na tabela precedente apresenta-se que praticantelte os modelos de regressao foram
capazes de prever adequadamente as variaveisamtéonmodelo, pois todos os valores de
significancia foram inferiores a 0,05 (denotande galo menos uma das dimensdes da escala
€ capaz de prever adequadamente cada variavetdanter modelo). Ndo obstante, o poder
explicativo foi relativamente baixo, variando naxéade 2,7% a 7,6%. Na tabela em
sequéncia se apresenta 0s pesos padronizados mdostr&feito de cada variavel da escala

Rokeach sobre as variaveis do modelo.
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TABELA 16 - Pesos padronizados de regressao: esc&ackeach como Vis

Harmonia & -
) o Responsabilid
CONSTRUTOS Benevoléncia| Transcendénc| Materialismo q Salvacédo
ade
ia
Desempenho -0,003 0,083 -0,052
L 0,143 (p<0,01) 0,131 (p<0,01)
(Realizacao) (p=0,956) (p=0,120) (p=0,348)
. -0, 0,106 -0,002
Esforco percebido 0,062 (p=0,223) 0,127 (p<0,01)
(p=0,303) (p=0,050) (p=0,969)
,043 -0,013 0,054
Esforco 0,059 (p=0,242) 0,156 (p<0,01)
(p=0,409) (p=0,816) (p=0,263)
0,032 0,085 -0,030 0,122
Feedback 0,143 (p<0,01)
(p=0,531) (p=0,112) (p=0,581) (p=0,011)
Habilidade e 0,028 0,051 0,074
o 0,064 (p=0,195) 0,150 (p<0,01)
Caracteristicas (p=0,583) (p=0,340) (p=0,120)
o -0,005 0,035 0,003 0,032
Meta Individual 0,136 (p<0,01)
(p=0,924) (p=0,517) (p=0,959) (p=0,515)
Plano de Acdo 0,079 0,072 -0,089
o 0,157 (p<0,01) 0,125 (p<0,01)
Individual (p=0,120) (p=0,175) (p=0,103)
0,059 0,010 0,099 0,081
Percepcdes da Tarefa 0,067 (p=0,183)
(p=0,254) (p=0,851) (p=0,072) (p=0,093)
-0, 0,081 -0,064
Recompensas 0,053 (p=0,295) 0,138 (p<0,01)
(p=0,829) (p=0,136) (p=0,253)
Recompensas justas -0,021 0,038 -0,055
_ 0,159 (p<0,01) 0,143 (p<0,01)
percebidas (p=0,679) (p=0,476) (p=0,316)
) 0,038 0,131 -0,137 0,094
Satisfacéo 0,145 (p<0,01)
(p=0,463) (p=0,015) (p=0,013) (p=0,050)
0,122 0,008 0,106 -0,066 0,107
Valor da Recompensa
(p=0,015) (p=0,875) (p=0,049) (p=0,235) (p=0,026)

Fonte: Dados da pesquisa.

Notas: Na tabela mostrasse os pesos padronizadesgdessdo e os valores p de cada peso. Os

significativos (p<0,05) estdo em negrito na tabela.

valores

Na tabela precedente demonstrasse que ao ins#ai &% variaveis no modelo de regressao

0S pesos demonstram valores bem diferentes dositemdos nas correlacdes bivariadas.

Portanto, recomenda-se analisar os pesos padrosiZggie variam entre -1 e 1 e séo

interpretados como no modelo de pesquisa) em \&eeateelacdes bivariadas.
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VARIAVEIS DEPENDENTES R2 R2 ajust. F SIG
Desempenho (Realiza¢do) 2,8% 2,3% 5,78 0,00
Esforco percebido 3,5% 3,1% 7,33 0,00
Esforco 3,2% 2,7% 6,66 0,00
Feedback 4,6% 4,1% 9,57 0,00
Habilidade e Caracteristicas 4,4% 3,9% 9,21 0,00
Meta Individual 0,8% 0,3% 1,70 0,17
Plano de Acéo Individual 3,9% 3,4% 8,01 0,00
Percepcdes da Tarefa 3,4% 2,9% 6,96 0,00
Recompensas 1,7% 1,2% 3,46 0,02
Recompensas justas percebidas 1,7% 1,2% 3,45 0,02
Satisfacao 2,9% 2,4% 5,88 0,00
Valor da Recompensa 3,6% 3,1% 7,50 0,00

Fonte: Dados da pesquisa.

Notas: R2 é o percentual de variancia explicadandodelos. R2 ajust. E o valor do percentual deavaia

ajustado pelo nimero de variaveis independentamarnho da amostra. F é o valor da estatistica F de

teste da significancia global do modelo. SIG. Esid global do ajuste do modelo

Ao observar o ajuste das medidas da escala LOV:seotpue os valores sao inferiores aos

obtidos na escala Rokeach. Pode-se observar tdtags comparando os valores dos R2

ajustados de ambas as escalas conforme segueimatéabela.

TABELA 18 - R2 ajustado dos modelos de regressédos@alas Rockeach e LOV como Vis

VARIAVEIS DEPENDENTES ROCKEACH LOV MEDIA
Desempenho (Realizacdo) 5,90% 2,30% 4,10%
Esforco percebido 3,60% 3,10% 3,35%
Esforco 5,00% 2,70% 3,85%
Feedback 7,20% 4,10% 5,65%
Habilidade e Caracteristicas 7,50% 3,90% 5,70%
Meta Individual 2,20% 0,30% 1,25%
Plano de Acao Individual 7,60% 3,40% 5,50%
Percepcdes da Tarefa 5,10% 2,90% 4,00%
Recompensas 2,70% 1,20% 1,95%
Recompensas justas percebidas 5,20% 1,20% 3,20%
Satisfacao 5,80% 2,40% 4,10%
Valor da Recompensa 4,90% 3,10% 4,00%
MEDIA 5,23% 2,55% 3,89%

Fonte: Dados da pesquisa.
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Nesta tabela observa-se que em média os modejm®wdsdo que utilizam a escala Rokeach
conseguem prever em media 5,23% da variacdo c/ab& da escala LOVfmesmo quando
se ajusta os resultados pelo diferente nUmero densdes de escalAinda sim, pode-se

observar o numero de dimensdes significativas ndetoode regressdo multipla expresso na

tabela seguinte.

TABELA 19 - Pesos padronizados de regressao: escél@V como Vis

CONSTRUTOS

Busca por excita¢aaq

Harmonia &
Transcendéncia
(LOV)

Seguranca

Desempenho (Realizacdo)
Esforco percebido

Esforco

Feedback

Habilidade e Caracteristicas
Meta Individual

Plano de Acao Individual
Percepcdes da Tarefa
Recompensas
Recompensas justas percebidas
Satisfacdo

Valor da Recompensa

0,158 (p<0,01)
0,181 (p<0,01)
0,147 (p<0,01)
0,183 (p<0,01)
0,150 (p<0,01)
0,098 (p=0,042)
0,186 (p<0,01)
0,157 (p<0,01)
0,121 (p=0,012)
0,129 (p<0,01)
0,122 (p=0,011)
0,182 (p<0,01)

0,024 (p=0,665)
0,052 (p=0,350)
0,081 (p=0,148)
0,044 (p=0,426)
-0,011 (p=0,840)
0,026 (p=0,646)
-0,010 (p=0,861)
-0,038 (p=0,492)
0,072 (p=0,199)
0,037 (p=0,510)
0,141 (p=0,012)
0,067 (p=0,229)

-0,006 (p=0,913)
-0,044 (p=0,436)
-0,034 (p=0,548)
0,009 (p=0,872)
0,099 (p=0,079)
-0,058 (p=0,312)
0,028 (p=0,623)
0,075 (p=0,185)
-0,085 (p=0,136)
-0,042 (p=0,460)
-0,116 (p=0,041)
-0,063 (p=0,260)

Fonte: Dados da pesquisa.

Notas: Na tabela mostrasse o0s pesos padronizadaosgdessdo e os valores p de cada peso. Os valores

significativos (p<0,05) estdo em negrito na tabela.

Os resultados parecem convergir a ideia de queadaeBokecah se apresenta como superior

a LOV em termos de prever diferencas nas vari@ggistantes no modelo de pesquisa.
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7.2.13 Comparacéao das variaveis do modelo por aagho pesquisada

Para comparar diferengas tanto nas variaveis delmate pesquisa por cada organizacéo

pesquisada, aplicou-se um teste t tradicional pardicar diferencas entre as médias dos

grupos. Na tabela em sequéncia apresentam-sesasngifis entre as médias da organizacédo A
(SES) e a organizacédo B (Ver anexo C - SIGLAS).

TABELA 20 - Médias e desvio padrao das organizagfes

ORGANIZACAO

VARIAVEIS A B
MEDIA DESVIO MEDIA DESVIO

F1_ROCK Benevoléncia 8,1 (1,4) 8,4 (1,3)
F2_LOV Busca por excitacdo 6,9 (2,3) 7,8 (1,9)
F3 Desempenho (Realiza¢éo) 5,7 (2,4) 7,2 (2,3)
F4 Esforco percebido - Probabilidade da

53 (2,8) 6,7 (2,3)
recompensa
F5 Esforco 7,2 (2,5) 8,0 (1,8)
F6 Feedback 53 (2,8) 7.0 (2,3)
F7 Habilidade e Caracteristicas 7,0 (2,0) 8,0 (1,8)
F8 ROCK Harmonia & Transcendéncia 8,8 (1,2) 8,8 (1,2)
F9_LOV Harmonia & Transcendéncia (LOV) 8,9 (1,4) 8,8 (1,4)
F10 Meta Individual 6,4 (2,5) 6,9 (2,3)
F11 ROCK Materialismo 8,2 (1,3) 8,3 (1,2)
F12 Plano de Ac¢éao Individual 5,8 (3,2) 6,9 (2,7)
F13 Percepcdes da Tarefa 6,6 (2,2) 7,7 ,7)
F14 Recompensas 4.8 (2,6) 6,0 (2,7)
F15 Recompensas justas percebidas 4,3 (2,7) 5,6 (2,8)
F16_ROCK Responsabilidade 9,1 (,9) 9,2 (,8)
F17 Satisfacao 51 (2,5) 5,6 (2,8)
F18 ROCK Salvacgéo 7,5 (2,1) 7.9 (1,8)
F19 LOV Seguranca 8,5 (1,6) 9,0 (1,3)
F20 Valor da Recompensa 5,4 (2,7) 6,3 (2,6)

Fonte: Dados da pesquisa.
Nota: Os casos em negrito ndo séo significativos.

Na tabela anterior pode ser constatado que aiaeg##o B tende a ter médias superiores em
praticamente todas as variaveis da pesquisa. Impessaltar que foi aplicado o teste para

verificar entre as médias dos grupos e os resuta@ononstraram haver diferencas para
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praticamente todas as variaveis exceto aquelagadelsts em negrito na tabela precedente. O
nivel de significancia foi de 5% (p<0,05). Os vakmarcados em negrito representam

aguelas variaveis em que nao ocorrem diferencagisajivas.

Para identificar quais variaveis efetivamente difietam os grupos foi aplicada a regressao
logistica. Inicialmente as variaveis do modelo fiorasadas como preditoras, sendo que um
segundo modelo aplicou-se a divisdo dos segundoesl

O modelo de regressdo logistica é utilizado quasdodeseja explicar uma variavel
dependente binaria usando um conjunto de varigveéépendentes (explicativas) que podem
de natureza qualitativa ou quantitativa. Neste noodede-se obter a razdo de chances que
indica a chance proporcional de um caso se enquadragrupo para cada desvio padrao
acima da média global da variavel. Aplicando a charoporcional (OR-1) tem-se uma regra
geral que indica valores positivos como aumentanclmance de um resultado positivo (grupo
com codigo positivo) e negativo indicando a chamegor de pertencer ao grupo classificado

como zero.

Em um modelo multivariado, o efeito de todas asiavais sdo considerados

simultaneamente, controlando os efeitos separadasda grupo, de modo que o efeito de
uma variavel representa seu controle sob demadssignifica que apesar de uma inspecao
univariada representar um efeito positivo para reggrupos, este sinal pode-se inverter

guando se controla efeito das variaveis, tal coomreu neste estudo.

O modelo logistico ndo faz qualquer suposicdo aceia normalidade das distribuicdes,
sendo, portanto, mais robusta a violacdo destesypesto que a analise discriminante. Para
verificar a aderéncia do modelo aos dados empregaudeste de Hosmer_Lemeshow (testa
a hip6tese nula de que o modelo ndo se ajustainedida de R2 de Nagelkerke, medida

analoga ao Rda regresséo.

Outros pressupostos avaliados foram a multicolkdde (ndo considerada grave devido aos
valores VIF menores que 10), linearidade da furig§tstica e variaveis continuas (teste de
Box-Tidwell) e auséncia deutliers (os casos multivariados ndo afetaram os resultddos
modelo). Considerando a avaliacdo destes pressgpdstgou-se aos resultados das variaveis

do modelo de pesquisa.
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TABELA 21 - Modelo logistico: comparacao organizagd A e B

VARIAVEIS B S.E. SIG. EXP(B) IC 95%LS
Desempenho (Realiza¢do) 0,27 0,09 0,00 1,30 1,09 1,56
Esforco percebido - Prob.Rec. 0,14 0,06 0,02 1,15 1,02 1,29
Feedback 0,18 0,07 0,01 1,20 1,05 1,37
Percepcdes da Tarefa 0,17 0,07 0,02 1,18 1,02 1,36
Recompensas 0,24 0,08 0,00 1,27 1,08 1,50
Recompensas justas percebidas 0,23 0,06 0,00 1,26 1,11 1,43
Satisfagao -0,63 0,10 0,00 0,53 0,44 0,65
Valor da Recompensa -0,19 0,08 0,01 0,83 0,71 0,96
Constant -1,68 0,43 0,00 0,19

Fonte: Dados da pesquisa.
Notas: a) B=0,272; teste de Hosmer e Lemeshow (p=0,142).

Considerando os valores dos Exp (B) e a classé@alp grupo zero (organizagdo A) e um
(Organizacao B), pode-se inferir quais grupos detéiores médias em cada grupo. Assim
valores de Exp(B) maiores que um, indicam que iddiv's com maiores valores daquela
variavel sdo mais comuns na organizacao B. De faimédar, valores de Exp(B) menores
qgue um, indicam que individuos com maiores valdaguela variavel sdo mais comuns na
organizacdo A. mostrasse que para a maioria dadvear individuos da organizacdo A

tendem a ter maiores médias. Por outro lado algimuassdes de valores foram encontradas.

O controle dos efeitos das demais varidveis no hoolbgistico mostra que o valor da
recompensa € menor na organiza¢do publica do qaegaaizacdo privada. O mesmo ocorre
para a satisfacdo, que tende a ser superior ewvidods da organizacdo A (devido ao sinal
negativo). Isto demonstra que individuo da orgadiaapublica tendem a perceber menor
valor nas recompensas obtidas, talvez pela prat@aos usual de incentivos desta natureza
neste setor, representando um diferencial maid qtieagera maior percepc¢édo de valor nas
recompensas deste grupo. A satisfagdo também sugerior na organizacdo A, quando se
controla os demais efeitos. Verifica-se pelo tamamhts pesos (B) que a satisfacéo parece ser
o principal fator que diferencia os grupos, poipeso desta variavel (-0,63) € maior neste
grupo. Outros fatores com alto poder discriminatéforam as Recompensas e as
Recompensas justas percebidas, todas com maidoessvaa organizagao B.

O poder preditivo do modelo foi elevado, comde 27,2% e teste de Hosmer e Lemeshow
ndo significativo. Em sequéncia foi feita a analgea as dimensdes de valor (LOV e
ROKEACH).
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TABELA 22 - Modelo logistico: comparacao organizagd A e B - valores

VARIAVEIS B S.E. SIG. EXP(B) IC 95%LS
Busca por excitacéo (LOV) 0,25 0,06 0,00 1,29 1,15 1,44
Harmonia & Transcendéncia (LOV) -0,63 0,12 0,00 0,53 0,42 0,67
Seguranca (LOV) 0,48 0,10 0,00 1,61 1,33 1,96
Constant 0,64 0,73 0,38 1,90

Fonte: Dados da pesquisa.
Nota: a) B=0,145; teste de Hosmer e Lemeshow (p=0,365).

Os resultados do modelo logistico mostraram queestaras escalas LOV foram efetiva para
prever a organizacdo do respondente. Enquantoidhais da organizacdo B tendem a
maiores meédias das dimensdes “Busca por excitat&@/){ e “Seguranca (LOV)”

individuos da organizacdo tendem a maiores valdaesscala Harmonia e transcendéncia.
Isto mostra que individuos da organizacao privaddéem uma busca maior para “Uma vida
excitante (uma vida estimulante, ativa)” e maiogusanca; os individuos da organizacao
privada tendem a se preocuparem mais em estar besigo mesmo, independente da
opinido dos outros. O modelo teve poder preditiéalim com 14,5% de variancia explicada

e teste HL n&o significativo.

Em sequéncia foi feito o teste para verificar difgas entre os pesos do modelo de pesquisa
em cada organizacdo. Os pesos foram estimadosg@daasubamostras e representados pelas

letras A e B.
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A=0.12***
A=0.52%*+* B=0.35***
B=0.65*** Valor d B A=0.63*** Recompensas
> alor ga ,| Habilidade e B=0.63"* 4 justas percebidas
Recompensa Caracteristicas
A=0.50% A=-0.08"° Ai0.31:::
A=0.21** A=0.56%** B:0.07NS B=0.34
B=0.22** A=0.56%**
Meta .| Plano de Agéo = B:0'51T Desempenho »  Recompensas _ Satisfacso
Individual e Individual g Esforco (Realizacao) " P g &
— — *kk
A=0.63*** g:g'gg:: 2:8'2471*** A=0.70%** A=0.62*+
B=0.53*** - ) B=0.77*** B=0.63***
Esforco .| Percepgdes da
percebido - v Tarefa
Probabilidade
da recompensa A=0.38***
B=0.32*** Percentual de variancia explicada (R?)
| CONSTRUTOS A B
Feedback < Desempenho (Realizag&o) 58% 58%
A:0-72::: Esforco 49% 51%
B=0.72 Feedback 52% 58%
Habilidade e Caracteristicas 27% 32%
Notas; Plano de Ac¢&o Individual 40% 28%
***Sjignificativo ao nivel de 0,1% unicaudal (p < 0,001) Percepcdes da Tarefa 22% 19%
**Significativo ao nivel de 1% unicaudal (p < 0,01) Recompensas 49% 60%
NS |2nd|ca um peso ndo significativo. _ Recompensas justas percebidas 40% 40%
Ao setas pontihadas o foram ostimadas no modelo do Satisfagao 5% 82%
P Valor da Recompensa 27% 43%

PLS por representarem ciclos que ndo podem ser

FIGURA 8 - Modelo de pesquisa: estimativas obtidaso PLS - comparacgéo entre as organizagoes
Fonte: Dados da pesquisa.
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Para verificar as diferencas entre os pesos pa#os por grupo aplicou-se o teste de
Fisher Z. Os resultados dos testes de significas@@ apresentados na tabela em

sequéncia:
TABELA 23 - Pesos padronizados por organizacéo

CONST. INDEPE CONST. DEPE A B TESTE Z| SIG.
Desempenho = Feedback 0,720 0,763 0,86 0,39
Desempenho = Recompensas 0,698 0,780 1,05 0,29
Desempenho =  Rec. justas percebidas 0,636 0,640 0,69 0,49
Esforco percebido P. Rec. = Esforco 0,480 0,301 1,99 0,05
Esforco = Desempenho 0,564 0,503 1,02 0,31
Esforco N Habilidade e

Caracteristicas 0,519 0,573 0,98 0,33

Esforco = Percepcdes da Tarefa 0,464 0,449 0,76 0,45
Habilidade e Caracteristicas = Desempenho -0,083 0,072 2,00 0,05
Meta Individual = Plano de Agéo Individual 0,633 0,531 1,25 0,21
Meta Individual =  Valor da Recompensa 0,525 0,655 1,43 0,15
Plano de Acéo Individual = Esforco 0,214 0,218 0,70 0,48
Percepcdes da Tarefa = Desempenho 0,378 0,329 1,00 0,32
Recompensas = Satisfacao 0,613 0,630 0,76 0,45
Rec. justas percebidas = Satisfacdo 0,315 0,343 0,86 0,39
Valor da Recompensa = Esforco 0,113 0,337 2,57 0,01

Fonte: Dados da pesquisa.

Pode ser constatado em negrito na tabela pre@dquéles casos em que as diferencas
entre as organizacdes se mostraram significativeendiferentes segundo teste Fisher
Z. Apesar do valor de “Habilidade e CaracteristisadDesempenho” ter mostrado
diferencas entre as organizacdes, 0 mais adequigdorar tais valores, pois tais casos
tém pesos né&o significativos em ambas sub-amostrastanto, as diferencas
encontradas entre as organizacdes foram de “VaoReécompensa- Esforco” e

“Esforco percebido» Esforco”.

A relacéo “Valor da Recompensa Esfor¢co” € mais forte na organizacao B em relacao
a organizagdo A, demonstrando que na organizagéadpra percepcao de que as

recompensas tem valor leva a maior esfor¢o poe martfuncionario. Isto pode ocorrer
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devido a presenca de mecanismo formais de incenti@s como remuneragdo variavel
e possibilidades de crescimento. Por tais caratitr$ estarem mais presentes em um
ambiente privado, isto pode influenciar os funcr@smaiores esforcos buscando obter
maiores recompensas, enquanto no ambiente pubpeocapcédo de que o esforco néo
foi recompensado gera menor esforco.

J4 a relacdo “Esforco percebide Esfor¢co” € mais forte na organizacdo A,
demonstrando que, se o funcionario publico perceimea maior probabilidade de
recompensa (0 que vimos ser bem inferior no caswghmnizacdo publica) ele tendera a

se esforcar mais.

Em suma na organizagdo privada a percepcdo do gakrecompensas gera maior
esforco do funcionario. Na organizacdo publica ecqmdo de que o esforco foi
recompensado € que gera maior esforco (0 que sé&omadsaco na organizagao

estudada).

7.2.14 Comparacéao de perfis dos respondentes

Para identificar se individuos com diferentes perdiemograficos ou funcionais
apresentam diferentes tendéncia em termos dasveirido modelo ou os valores,
aplicou-se dois procedimentos. No primeiro empregoua técnica CHAID para
verificar quais variaveis demograficas explicaneificas nas variaveis do modelo e
valores. Adicionalmente aplicou-se a correlaca&pearmanordinal) para verificar a
relagdo entre variaveis como idade, nimero de flhescolaridade com as variaveis
previamente citadas. Os resultados sdo apresenpatosieio dos coeficientes que
variam ente -1 e +1 sendo que quanto maior ose&lem termos absolutos maior a
forca de associacdo. Os valores significativosoestarcados com * (p<0,05) ou **

(p<0,01). Tais resultados se encontram nos anexos.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo serdo apresentados as considerfigéissque refletem o conhecimento
adquirido sobre o tema e modelo de pesquisa, cdase€mo modelo testado, as

distingcdes entre organizacgdes e a influéncia dasesapessoais.

8.1 Conclusdes sobre o problema de pesquisa

Com relacdo ao modelo de pesquisa testado na angbsiral, observou-se que a maior

parte das relagdes previstas na literatura forgrartadas pelos dados.

Conforme sugere a literatura revisada, os colalboeadem uma organizagédo devem ter
metas individuais, essa meta deve ser clara, ddsafi, porém atingivel e deve ser
negociadas com o funcionario (LOCKE; LATHAM, 200BANDURA, 1986). Ela
também deve guiar a elaboracdo de um plano deirdi&alual que deve definir tarefas
especificas a fim de garantir o atingimento da neefic®CKE; LATHAM, 2006). Ao

se definir a meta, o valor da recompensa que $&Ja @aso a pessoa a atinja deve ser
claramente definido (PAVLOV, 1927; SKINNER, 1935QCKE; LATHAM, 2006;
VROOM, 1964; LAWLER, 1971). Definida a meta e olorada recompensa, 0
individuo ir4 avaliar o esfor¢co necessario paragatia meta e a probabilidade de se
alcancar a recompensa (LAWLER, 1971) e isso ir@dyr certo nivel de esforco
(LAWLER,1971). O esfor¢o, junto com as habilidagesaracteristicas (LAWLER,
1971; HERZBERG; HACKMAN; OLDHAM, 1976; LOCKE; LATHM, 2006) do
individuo e sua percepcao da tarefa (LAWLER, 19/ perar um nivel especifico de
desempenho (VROOM, 1964; LAWLER, 1971). O desempegh avaliado em
determinados momentos anteriores ao prazo finahe@ e umfeedbacké dado ao
colaborador (HERZBERG; HACKMAN; OLDHAM, 1976; LOCKEATHAM, 2006;
BANDURA, 1986) para que ele ajuste seu plano deo ag&im de melhorar seu
desempenho. O nivel de desempenho resultante senec@mpensas (PAVLOV, 1927;
SKINNER, 1935; LOCKE; LATHAM, 2006; VROOM, 1964; LWLER, 1971). Cada

individuo ira perceber a recompensa como justa (LE®/, 1971) e essa percepc¢ao ira
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resultar na satisfacdo de cada um (LAWLER, 1971)valdr da recompensa e a
satisfacdo individual sdo percebidos de forma elifer por cada individuo de acordo
com seus valores pessoais (KAHLE, 1983; ROCKEACI63).

Os dados da pesquisa vieram a corroborar com #iess#os autores, pois o teste das
relacdes no modelo estrutural mostrou significaestatistica em sua grande parte.

Baseado no modelo de Locke e Latham (2006) te®cu-+®lacdo positiva que seria
esperada entre a meta individual e a elaborac@iondalano de acéo individual, relacao

gue se mostrou significativa e positiyga< 0,57; p < 0,001).

Segundo Ivan Pavlov (1927); B. F. Skinner (193%)cKke e Latham (2006); Vroom
(1964) e Porter e Lawler Il (1968), ao se defmimeta, o valor da recompensa que sera
pago caso ao individuo obtenha sucesso deve sameate definido, relacdo que se

mostrou significativa e positiv@ & 0,62; p < 0,001).

Baseado no modelo de Porter e Lawler Ill (1968ptese a relagéo positiva que seria
esperada entre o valor da recompensa e o esfetggdo que se mostrou significativa e
positiva @ = 0,26; p < 0,001). O valor da recompensa, jurdm ® plano de acéo
individual 3 = 0,22; p < 0,01) e o esfor¢o percebido — probddille de recompensf (
=0,36; p < 0,001) explica em 50% o esforco.

O desempenho foi explicado em 59% pelos constpaosepcdes da taref@ € 0,35; p
< 0,001) e esforcd3(= 0,51; p < 0,001), ao passo que habilidades actaisticas ndo

se mostraram significativas nessa rela¢ge 0,04; p > 0,05).

Baseado no modelo de Herzberg (1981), Hackman ka®id1976); Locke e Latham
(2006); e Bandura (1986) testou-se a relacdo pastjue seria esperada entre a
desempenho feedbackrelacdo que se mostrou significativa e positfya 0,76; p <
0,001). Porém a variavel desempenho néo teve cefaggitiva com o esfor¢o percebido

— probabilidade de recompensa.
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O feedbackndo mostrou relacdo positiva, como se esperava, a&aefinicdo de um

plano de acéo individual. Isso pode ser explicadto gato da pesquisa ter sido
elaborada em um unico momento de tempo e ndo sendsstudo longitudinal, o que
limita o teste de modelos com relacfes fdedback bem como sua estabilidade
(JORESKOG; SORBOM, 1989).

Baseado na teoria de Ivan Pavlov (1927), B. F.r&kig1935), Locke e Latham (2006),
Vroom (1964) e Porter e Lawler 11l (1968), o nidel desempenho leva as recompensas.

Relacdo que se mostrou significativa e posit/a 0,76; p < 0,001).

Confirmando a teoria de Porter e Lawler 1ll (1968%katisfacdo foi explicada em 79%
pelos construtos recompensa justa percelfida@,32; p < 0,001) e recompensgs=(
0,63; p <0,001).

Comparando os resultados por organizacdo, a ptifAB. 13, pode-se notar que

existem diferencas notaveis nos valores pessoaithdviduos da organizagdo publica

(A) e da organizacao privada (B). Apesar de praterae todas as diferencas terem sido
significativas, observa-se uma maior importancidbuasca por excitacdo (escala LOV),

em que os individuos da organizacdo privada ap@seniveis mais elevados neste

valor pessoal. As demais diferencas apontaram swivalores para a organizacao
privada, mas as diferencas ndo sao significatiogsotito de vista pratico.

Pelas comparacdes das meédias também observada®\BialB, percebe-se uma
diferenca notavel nas variaveis do modelo em iddiv$ da organizacdo privada e da
publica. Os empregados da organizacdo privadag@santam maiores meédias que 0s
funcionarios da publica (A) principalmente nos d¢ornes desempenho (B= 7,2;
A=5,7), esfor¢co percebido — probabilidade de recamsp (B= 6,7; A=5,3)feedback
(B= 7,0 ; A=5,3), recompensas (B= 6,0 ; A= 4,8geompensa justa percebida (B= 5,6 ;
A=4,3). Pode-se afirmar que essa diferenca se dé&pas razGes, uma delas é a
caracteristica dos individuos que trabalham em @adanizacdo. Quando a Unica
variavel dos valores pessoais que se destacacenti@s grupos € a busca por excitacao
de LOV entende-se que os individuos da organizpgética tendem a buscar mais a
seguranca e ndo sendo propensos ao risco. Ja ardzagho privada, com individuos
mais abertos ao risco, a busca por excitacdoagdelentre o esforco empregado, e 0
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nivel do resultado alcancado, ficam mais clarasnalo que esses individuos vém uma
relagdo mais clara entre apresentar um desempempleoi e, com isso, receber uma
recompensa.

A outra razéo € a caracteristica da gestdo deargdaizacdo. A organizacao privada,
como foi levantado em entrevista com 0 gerente ec@nversas com 0s operadores,
trabalha de forma muito evidente e reforca muitm@ortancia do programa, deixando
clara a importancia e medindo o desempenho indijdestimulandofeedbackse
deixando claro para cada individuo o seu papelesempenho global da organizacao; e
como o seu desempenho individual ira garantir aureracdo variavel ao final do

programa.

Quanto ao modelo testado por organizacao (publipavado) observa-se que houve
algumas diferencas notaveis entre 0os pesos naoeth; motivacdo, mas a maior parte
das relacOes parece atuar de forma similar indepg@adda natureza da organizagéo.
Isso significa que o modelo opera de maneira semhindependente da estrutura e
politica de recursos humanos adotados nas orgéeiza¢sso reforca que a relacéo
remuneracao variada e motivagdo dependem da poditganizacional e sua expressao
sob os construtos presentes no modelo. Isto supardamaior generalidade do modelo
demonstrando que as relacbes aqui testadas se tampde maneira uniforme em

diferentes contextos organizacionais.

8.2 Contribuicbes para teoria

Este estudo permitiu testar um modelo mais amploedeuneracdo variavel e sua
relagdo com a motivagdo. O modelo de pesquisaaseddo em Porter e Lawler Il
(1968) com os construtos valor da recompensa, @sfoercebido - probabilidade de
recompensa, esforco, habilidades e caracteristimsepcédo da tarefa, desempenho,
recompensas, recompensa justa percebida e sabisfRBgliém outros importantes
construtos de autores que também séo referénd¢emeoforam incorporados ao modelo
como as metas individuais de Locke e Latham (2@@andura (1986), a utilizacéo do
plano de acdo individual como ferramenta para winec os esforcos de Locke e

Latham (2006), e a utilizacédo teedbacks fim de corrigir o rumo em caso de desvio e
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manter o individuo em diregdo a meta de Herzbe3§1(,. Hackman e Oldham (1976);
Locke e Latham (2006) e Bandura (1986). Os resostai pesquisa vieram a validar o
modelo proposto pois o teste das relacbes no madttatural mostrou significancia
estatistica em sua grande parte.

O estudo mostrou que os valores pessoais influeneis varidveis do modelo de
pesquisa com destaque especial para excitaca@uafluéncia na motivagédo, porém
sao pouco importantes pois somente uma variavelrowomfluéncia significativa. Isso
mostra que variaveis do ambiente parecem ser naévantes do que fatores

individuais no caminho entre politicas de RV e divagao.

8.3 Contribuicbes para a pratica

Como o resultado dos dados de pesquisa apresetagossibilidade de generalizacéo,
independendo da natureza da organizacao (publigaivada), pode-se afirmar que se
as organizacdes publicas conseguissem adotar unelonsdnilar ao modelo das
organizacdes privadas os resultados seriam simil&@a seja, existem evidéncias de
gue em se adotando uma politica de gestdo da reag@oevariavel compativel ao das
organizacdes privadas com a definicdo clara desmedividuais, com critérios (valores
e prazos) bem definidos, e planos de acédo detathpoder-se almejar resultados
compativeis em termos motivacionais, o0 resultaddivaconal nos individuos seria
similar ao da organizacdo privada. Aqui cabe-se npota de cautela, ja que outros
elementos (como a estabilidade), ndo estando adegr no modelo (isto é, séo
constantes no modelo de pesquisa), podem tornas fraias as acdes oriundas da
implementagcdo de um plano de RV. Deste modo, amesar modelo demonstrar que
alcando niveis compativeis nas variaveis exéger@nd a definicdo de metas) gerar
resultados similares em termos de desempenho, g@der maior dificuldade em
alcancar o mesmo nivel de sedimentacdo das pslileaRV. Isso implica que no
ambito publico pode ser mais arduo galgar o mesiwel rde aplicabilidade de

estratégias de RV observadas no setor privado.
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8.4 Limitagbes do estudo

Este estudo apresentou como limitacdo a amostragem conveniéncia, sendo

escolhidas para a pesquisa duas organizagdes gam® &@a regido metropolitana de
Belo Horizonte onde se tinha acesso e se conseguimissdo para aplicar a pesquisa.
Isso limita a generalizacdo dos resultados enadwdraa outras organizagoes,
considerando as especificidades dos setores psit#igmivados em diferentes regides

do pais ou mesmo setores da economia.

O estudo incorporou os valores pessoais no estudwotivacdo e remuneracao variavel
porém teve como limitacdo utilizar apenas o modddo LOV e Rockeach, ndo

utilizando outros fatores individuais como estiewida, personalidade, psicografia, etc.
Isto significa que outras variaveis psicograficaglgm ser relevantes para explicar

diferencas no modelo.

O fato de ter sido utilizado uma coleta num peridtico de tempo torna pouco
apropriada a estimativa de relagcdes reciprocas anfaedbackpara o plano de agéo
individual, pois espera-se que o desempenho nooflgue a um novéeedbackgue ira
gerar um novo plano de acédo individual. Como o®slddram coletados em um anico
periodo essa relacdo ndo pode ser plenamente aedid&n disso, a organizacao
privada estava passando por varias mudancas receoteo a mudanca do grupo
controlador que foi quem implantou o novo planaemuneracdo variavel que estava
funcionando a apenas um ciclo, ou seja, havia wthdmente implementado mas os
funcionarios s6 haviam participado até entdo umealwvez, o que pode influenciar na

percepc¢éo do plano dependendo dos resultados podaguele ano.

8.5 Sugestdes para pesquisas futuras

E sugerido para estudos futuros a utilizacdo desaagem probabilistica, com uma
maior namero de organizacfes, 0 que ira permitia umaior generalizacdo dos

resultados encontrados. Além disso, deve-se utitimgros valores individuais como a
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segmentacdo psicografica proposta por Finotti (R0fide propds um modelo de
segmentacgédo psicografica mais adaptada aos valosdwasileiros.

Além disso recomenda-se fazer um estudo longitudinde ficaria mais apropriada a
estimativa de relagfes reciprocas confieealbackpara o plano de a¢éo individual, pois
seria possivel medir como feedbackinfluenciou o desempenho futuro. Além disso
possiveis distorcdes na percepcéo dos funcionpadsriam ser percebidas, como por
exemplo a satisfacdo muito elevada em um ano ema guganizacao Bateu recordes ou
o contrario, apesar do modelo funcionar bem, emanmde resultados pifios onde a

remuneracao foi baixa gerando a insatisfacdo dusdoarios.
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APENDICE — Arvores de classificacao por variavel
falor da Recompensa
Made O
Mean G023
Std. Dew. 2674
n G0z
% 100,0
Fredicted 5,033
Idade
Adj. P-value=0,000, F=13,161,
df1=2, df2=599
== 28,00 (28,00, 38,00]; <missing* = 38,00
Maode 1 Nade 2 Mode 3
fean 5297 fean 5,109 ean 5,763
Std. Drew, 2,586 Std. Drew, 2,591 Std. Drew, 2,452
n 161 n 265 n 176
) 26,7 ) 44,0 k) 282
Fredicted 5297 Fredicted 6,109 Fredictad 6763

FIGURA 9 - Valor da recompensa
Fonte: Dados da pesquisa.
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Benevaléncia

Mode O
hean 8,283
5td. Drew, 1,286
n G602
k) 100,0
Fredicted 8,233

E=zcolaridade
Adj. P-value=0,000, F=19,794,

df1=1, dfz=800
2= Ensino médio completo; * Ensing médio completa
=missing*
Mode 1 Hode 2
Mean 2,466 Mean 7,805
Std. Dew. 1,237 5td. Dew. 1,311
n 363 n 234
ks 51,1 ] 3849
Fredicted & .466 Fradicted 7285
Idade
Adj. P-wvalue=0,007, F=13 163,
df1=-1, df2=232
== 32,00 = 32,00; <missingr
Node 3 Maode 4
hean TrIT hean 5,325
Std. Drew. 1,290 Std. Drew. 1,129
n 127 n 107
o 21,1 k:d 17.8
Predicted FIAT Fredictad 8,325

FIGURA 10 — Benevoléncia
Fonte: Dados da pesquisa.
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Busca por excitagdo

Made 0O
Mean F.599
Std. Dew. 20232
n 502
W 100.,0
Predicted 7599
=]
Selxu:-
Adj. P-walue=0,000, F=14,544,
df1=1, dfz=500
|
Ma;culinn:l <missing* Fern!nin-:n
Mode 1 Mode 2
Mean F.r5a Mean G 995
Std. Dew. 1,805 5Std. Dew. 2,323
n A7 G n 126
o 8.1 ki 209
Fredicted F.ra4a Fredicted 5,995

FIGURA 11 - Busca por excitacdo
Fonte: Dados da pesquisa.



Desempenho (Realizag3o)

Maode O

fean
Std. Drew.

FPredicted

n G0z
k] 1000

G263
2426

G253

Sexo
Adj. P-walue=0,000

dil=1, df2=

=

. F=34.107,
GO0

hasculino

Mode 1
hlean F.149
Std. Dew. 2,332
n 471
% 782
FPredicted F.144
=]
Idalde
Adj. P-walue=0,000, F=17 492,
df1=2, df2=468

Feminino; <missing*>

Mode 2
Mean 5,736
Std. Dew. 2,466
n 131
% 218
FPredicted 5,786

= 27,00 (27,00, 33,00]; <missing* = 38,00

Node 3 Hode 4 Hode 5
fean 59449 llean F.2349 Mean Farl=r)
Std. Dew, 2,597 Std. Drew, 2,202 Std, Dew, 2,024
n a7 n 252 n 132
% 145 % 419 % 2149
Fredicted 5849 Fredicted F.239 Fredicted FIaY

| ]

<= Ensino supeariorincompleto

Ezcolaridade
Adj. P-value=0,04G, F=8,953,

df1=1, dfZ=250

# Ensino superior incompleto;

<missing® |
Node G Node ¥
Mean 74498 Mean G 38
Std. Drew. 2,051 Std. Drew. 2572
n 200 n 52
% 33,2 % =N =]
FPredicted T.a498 FPredicted g ,428

FIGURA 12 - Desempenho (realizacéo)
Fonte: Dados da pesquisa.
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Esfargo percebido -
Frobabilidade da recompensa

Node O
lean 5357
Std. Dew. 2522
n 02
W 00,0
Fredicted G357
=
Selx-:n
Adj. P-walue=0,000, F=30,029,
df1=1, dfzZ=5800
|
Masclulinn Femininn;lﬁmisgingb
Mode 1 Hode 2
hean 5,647 lean 5314
Std. Dew. 2367 5td. Dew. 2,782
n 47 n 131
i 782 ki3 21,8
Fredicted G647 Fredicted 5314
=]
Idal-:le
Adj. P-value=0,003, F=14,263,
df1=1, dfZ=459
|
== 27,00 =27.00; <missingr
Nade 2 Nade 4
fean 5,793 hlean 5,240
Std. Drew. 2,435 Std. Dew. 2,311
n a7 n a4
U 14.5 o 53,8
Fredicted 57493 Fredicted G240
=

Mimero de subordinados
Adj. P-value=0,014, F=9,G31,

df1=1, df2=382
==1; <missing* .‘=-|III
Mode 5 Mode G

Mean 6,649 Mean Ta29
5td. Dew. 2,285 Std. Dew. 2253
n 200 n =R

kS 48,8 ks 14,0
Fredicted 5,649 Fredicted FA24

FIGURA 13 - Esforco percebido - probabilidade de reompensa
Fonte: Dados da pesquisa.
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Esfargo

Nade O

n G602
k. 1000

hlean TITs
Std. Drew, 2,029

Predicted FIT3

Sexo

df1=1, df2=600

=

Adj. P-value=0,004, F=10540,

FIGURA 14 - Esforco
Fonte: Dados da pesquisa.

hlasculino Feminino; <missing=
Maode 1 Mode 2
Mean Ta1z2 Mean ¥ 263
Std. Dew. 1,891 Std. Dew. 2,406
n 471 n 131
i 782 % 21,8
Fredicted F.a13 Fredicted 7268
Himers de subordinados
Adj. P-wvalue=0,024, F=2 527,
df1=-1, dfz=459
== 0; <missing* b|I:I
Naode 3 Nade 4
F.re fean 5,399
Std. Dew. 1,885 Std. Drew. 1,842
2370 n 104
51,5 W 16,8
Fredicted Fre Fredicted 8,309
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Feedback

n
%

flean
Std. Drew.

FPredicted

Nade O
G555
2,530

G0Z2

1000
6,555

| =

Sexo

Adj. P-walue=0,000, F=234917,

df1=1, df2=5600

Masculino Feminino; <missing=
Mode 1 Mode 2

Mean G 262 Mean 5 431
Std. Daw. 2362 Std. Dew. 2,793
n 471 n 131

% 782 k' 21,8
Fredicted 5,268 Fredicted 5,431

| =]

Areade atuagio
Adj. Povalue=0,001, F=22,149,

df1=1, df2=459

2,00, 400, 10,00, <missing=

F.00; 1,00, 9,00, 2,00; 200,800

Made 3 MHade 4
Mean 5,415 ean F.048
Std. Dew. 2975 Std. Dew. 2,213
n 52 n 449
% 8.6 % 59,6
Fredicted 5,415 Fredicted T.0492
=
Idade
Adj. P-value=0,000, F=14,975,
df1=2, dfz=41G
|
<= 28,00 (28,00, 28,00]; <missing> = 38,00
Mode 5 Mode & Mode 7
Mean G305 Mean F.005 Mean 7294
Std. Dew. 2,402 5td. Dew. 2,192 Std. Dew. 1,724
n 110 n 202 n 107
k3 18.3 k] 33,6 % 17.8
Fredicted 5,305 Fredicted F.005 Fredicted F.294

FIGURA 15 — Feedback
Fonte: Dados da pesquisa.
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Habilidade e Caracteristicas

Maode 0O
Mean ECE
Std. Dew. 1,866
n G602
k) 1000
Fredicted F.raa
=
Selxu:-
Adj. P-walue=0,000, F=30,082,
df1=1, df2=500
|
I'n.ﬂ.asculin-:-;| <missing = Fem!nin-:-
Made 1 Maode 2
hlean 7.ad42 hean 5,941
Std. Dew. 1,737 Std. Dew. 2,115
n ¥l n 126
k) 7.1 k) 209
Fredicted 7842 Predicted 5,941
=]
Estada Civil
Adj. P-walue=0,030, F=9 675,
df1=1, df2=474
|
Salteira; Divorsiade; Vidve; Eagladn
=missing®
Mode 3 Node 4
hean 7869 hlean 2,104
Std. Drew, 1,831 Std. Dew, 1,623
n 144 n 332
k) 2349 % 851

Fredictad ¥ 562 Predicted 2,104

FIGURA 16 - Habilidade e caracteristicas
Fonte: Dados da pesquisa.



Harmonia & Transcendéncia

(Lo
Mode 0
hean 2,811
Std. Drew. 1,414
n g0z2
i 100.0
Fredicted 2,811

Harmonia & Transcendéncia

Mode O
Mean 2,795
Std. Drew. 1,174
n G602
% 100,10
Predicted 2,795

=

Escolaridade

Adj. P-walue=0,024, F=10,039,

dil=1, df2=5600

<= Ensino médio incompleto

= Ensino médio incompleto;
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Mode 14

hean
Std. Dew.

Fredicted

2,372
14492

n G2
% 11,2

8,373

FIGURA 17 — Harmonia & Transcendéncia

Fonte: Dados da pesquisa.

<missing*

MHode 2

hean
Std. Dew.

Fredicted

2,249

n 534
% 227
5,599

1,125

ldade

=

Adj. P-walue=0,004, F=14,1:30,
df1=1, df2=532

== 34,00 =24,00; <missing®
Mode 3 Nade 4
Mean 2711 Mean 9,025
Std: Doew. 1,151 Std. Dew, 1,030
n 338 n 196
W 56,1 R F26
Fredictad 271 Predicted Q026
Sexo
Adj. P-value=0,035, F=5,494,
df1=1, dfZz=194
Masculino Feminino; <missing=
Mode 5 Mode G
Mean 2,959 Mean 9 260
5td. Dew. 1,097 Std. Drew. 0,244
n 134 n g2
k] 22,3 ks 10,2
Fredicted 2,953 Fredicted 9,360




Meta Individual

Made O
ean
Std. Drew.
n g0z
% 100.0
Fredicted

G201
2,333

5,201

Filhos

=]

Adj. P-walue=0,000, F=20,001,

df1=1, df2=600

|
=10
|

u] =1,00; <missing=
Mode 1 Mode 2
Mean 6513 Mean T .41
Std. Dew. 2356 5td. Dew. 267
n 409 n 193
i 579 % 32,1
Fredicted 5513 Fredicted 7411
Sexo Tempo de empresa
Adj. P-wvalue=0,025, F=5 995, Adj. P-wvalue=0,005, F=12,340,
df1=1, dfZ=407 df1=1, dfz=191
Mazculino Feminino; <missing= ==De2 a5 anos =De2abdanes; <missing=
Naode 3 Mode 4 Mode 5 Node &
hean =} ats]a] hean 54872 Mean 5,545 hlean T F3E
Std. Dew. 2,329 Std. Drew. 2,369 Std. Drew. 2,935 Std. Drew. 1,845
n 2310 n a9 n 53 n 140
o 51,5 ki3 16,4 i 8.8 o 23,3
Fredicted G G626 Fredictad 58972 Fredicted 6,545 Predicted Fras
hd aterialismo
Mode O
hl2an 2,210
Std. Dew. 1,173
n G602
e 100,10
Fredicted 2,210

FIGURA 18 - Meta individual
Fonte: Dados da pesquisa.
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Flano de Agdo Individual

Mode O
hlean GAT2
Std. Dew. 28495
n G0z2
% 100,0
Predicted 6672

Adj. P-value=0,000, F=22 725,

=

Area de atuagio

145

df1=1, df2=5600
2,00, 7,00; 4,00; 5,00; 3,00; 1,00; 8,00; 2,00; &,00
10,00; Zmissing*
Mode 1 Moda 2
hean 8,702 hean 7053
Std. Drew. 32,099 Std. Dew. 2647
n 170 n 432
% 28,2 % 718
Fredicted 5,702 Predicted 7053
Idade ldade
Adj. Powalue=0,001, F=17 037, Adj. P-value=0,020, F=2,231,
df1=1, dfz=16%2 df1=2, df2=4z9
== 30,00 = 30,00; <missing= <= 26,00 (26,00, 28,00]; <missing> = 2E|=.I:ID
Mode 2 Mode 4 Mode 5 Mode & Hode ¥
Mean 4525 Mean 5,449 hdean 7261 Mean 5804 Mean 277
Std. Dew. 3,028 Std. Dew. 2918 Std. Dew. 2,458 Std. Dew, 3126 Std. Dew. 2,503
n [ala] n 104 n fat] n {=ia] n 212
% 11,0 % 17.3 % 9.1 % 10,8 % 51.8
Fredictad 4525 FPredictad G449 FPradictad 7261 FPredictad 5204 FPradictad T.277

FIGURA 19 - Plano de ac¢&o individual
Fonte: Dados da pesquisa.

Himero de subardinados

adj. P

-walue=0,017, F=8,313,

df1=1. df2=310

<=10; <missing® >|D
Mode & Mode 9
Mean 7044 tdean 2,078
Std. [rew, 2,504 Std. Lew. 2,248
n 243 n [t
% 40,4 % 11,5
Predicted .04 Fredictad 2.073




FPercepgdes da Tarefa

Nade O

hlean

n
%

Std. Drew.

7445

1877
G602
1000

FPredicted ¥ .a495

| =

Sexo

Adj. P-value=0,000, F=3Z 939,

df1=1, df2=600

hasculino Feminino; <missing=
Mode 1 Mode 2
Mean TETA Mean G634
Std. Dew. 1,711 5td. Dew. 2,201
n 471 n 131
ks T8z ki 21,8
Fredicted FET Fredicted 5634
ldade
Adj. P-value=0,000, F=17 337,
df1=2, dfZ=453
== 28,00; <missing> (28,00, 22,00] = 38,00
Made 3 Naode 4 Naode 5
ean 5,992 hlean FT32 hlean 8,204
Std. Drew. 1,816 Std. Dew. 1,628 Std. Drew. 1,426
n 123 n 216 n 132
% 20,4 o 354 o 214
Fredicted 5,992 Predicted T I3z FPredicted 22049

FIGURA 20 - Percepgfes da tarefa
Fonte: Dados da pesquisa.
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Fecompensas
MNade O
Mean 5,694
Std. Dew. 2,716

n 502

Yo 100.,0

FPredicted 5 G694
Estado Ciwil

Adj. P-walue=0,000, F=25 780,

df1=1, df2=600

Salteira; Divarsiade; <missing=

Mode 1
Mean g 8955
Std. Dew. 2733
n 215
ks 35,7
Fredicted 4,855

Cazado; Widwo

Mean
5Std. Drew.

n
%

Fredicted

Mode 2
6,103
2622

387

64,3
G,103

s

Filhos

Adj. P-walue=0,002, F=11232,
dr1="1, dtL=E80

=2 00 = 2,00
Naode 3 Naode 4
hean 58922 hlean F.230
Std. Dew. 25645 Std. Drew. 2,168
n 333 n 54
o 55,3 o 9.0
FPredicted 58922 Predicted F220
Mimero de subordinados
Adj. P-walue=0,0245, F=7,991,
df1=1, df2=331
==1; <missing= .‘=-|III
Mode 5 Mode &
Mean 5722 Mean G746
5Std. Dew. 26458 Std. Dew. 2,451
n 268 n 55
kS 44,5 i 10,8
Fredicted 5722 Fredicted 5,746

FIGURA 21 — Recompensas
Fonte: Dados da pesquisa.
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Fecompensas justas percebidas

Nade O
hlean 5,288
Std. Dew. 2.7ar
n 802
o 00,0
FPredicted 5288
=
Selxu:-
Adj. P-walue=0,00Z2, F=11 564,
df1=1, dfz=5800
|
Masclulin-:n Feminin-:n:lﬁmissing.‘:-
Mode 1 Mode 2
Mean 5,490 Mean 4553
Std. Drew. 2,785 Std. Dew. 2727
n 471 n 131
ks 782 k4 21,8
Fredicted 5,480 Fredicted 4,559
=]
Idalde
Adj. P-value=0,000, F=13,324,
df1=2, dfZ=4653
|
== 27,00 (27,00, 42,00] = 43,00; Lmissingb
Made 3 MNode 4 Node 5
ean 4,371 hlean 5533 hlean 5,520
Std. Drew. 2,647 Std. Drew. 2.7a0 Std. Dew. 2,534
n a7 n 202 n g2
% 14,5 ks 50,2 o 136
Fredicted 4,371 Predicted 5533 FPredicted 6520

FIGURA 22 - Recompensas justas percebidas
Fonte: Dados da pesquisa.
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Responsabilidade

Node O
hlean 9204
Std. Drew. 0,836
n G0Z2
k) 1000
Fredicted 9204

Escolaridade
Adj. P-value=0,021, F=8,229,
df1=2, df2z=599

(Ensino médio incompleta,

<= Ensino medio incompleto > Ensino superior completo;

Ensino superior completa] <missing®
Hode 1 Mode 2 Mode 3

Mean 2,967 Mean 9,208 Mean 9,052
5td. Dew. 1,113 Std. Drew. 0,723 Std. Dew. 0912
n a5} n aFT n 157

k] 11,3 ks 526 i 26,1
Fredicted 2.957 Fredicted 9,208 Fredicted 9,058

| (=]

Tempo de empresa
Adj. P-walue=0,006, F=12 215,

df1=1, df2=155

=De2 albanos; <missing=

==DeZ aldanos

Node 4 Mode 5
hlean 8,825 hean 9,318
Std. Drew. 0,265 Std. Drew. 0,297
n =] n T4
ks 13,8 i 12,3
Predicted 2826 Fredicted a.313

FIGURA 23 — Responsabilidade
Fonte: Dados da pesquisa.



Satisfagdo
Nade O
fean 5,445
Std. Drew. 2,754
n g0z
U 100.,0
Fredicted 5 445
Idade
Adj. P-walue=0,000, F=17,20Z2,
df1=2, dfZ=599
== 27.,00; <missing= (27,00, &42,00] = 43,00
Mode 1 Mode 2 Mode 2
Mean 4 485 Mean 5412 Mean G 555
Std. Dew. 2 Ga6 5td. Dew. 2,734 Std. Drew. 2,495
n 122 n 364 n 116
i 20,3 k G0.5 ks 1893
Fredicted 4,425 Fredicted 5,412 Fredicted 5,555

Nimero de subardinados
Adj. P-value=0,000, F=12 385,

df1=1, df2=362
== 0; <missing= b|l:l
MNode 4 MNaode 5
Mean 5,112 Mean 5510
Std. Dew. 2,590 Std. Dew. 2588
n 281 n 73
W 48,3 W 12,1
Fredicted 5112 Fredicted G610
Sexo
Adj. P-walue=0,040, F=4,274,
df1=1, df2=289
Mazsculing Feminina
Mode G Mode 7
Mean 5263 Mean 4,415
Std. Dew. 25643 5td. Dew. 2,821
n 2349 n 52
ks 24,7 % 8.5
Fredicted 5,263 Fredicted 4,416

FIGURA 24 — Satisfacéo
Fonte: Dados da pesquisa.
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Salvagdo
Maode O
Mean 7.829
Std. Drew. 1,872
n g0z2
i 100.0
Fredicted F.aza
Idade
Adj. P-walue=0,000, F=14,524,
df1=3, dfz=598
2= 27,00 (27,00, 32,00] (38,00, 42,00] = 42,00; <missing>
Maode 1 Mode 2 Mode 2 Mode 4
Mean 7121 Mean F.70a Mean 2 645 Mean 2,159
Std. Dew. 2,156 Std. Drew. 1,845 Std. Dew. 1,221 Std. Dew. 1,860
n 114 n a0 n 113 n Eh|
i 18,9 ks 50,5 o 18,8 k4 11,8
Fredicted FAE Fredicted F.7og Fredicted 5645 Fredicted &8.159

FIGURA 25 — Salvacéo
Fonte: Dados da pesquisa.
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Seguranga

Made 0
hean 2,926
Std. Drew. 1,280
n 502
% 00,0
Fredicted 2926
=]

Mamero de subordinados

Adj. P-walue=0,007, F=10952,

df1=1, dfZ=600

=5 a0 =5 a10; <missing>

Made 1 MNode 2
hean 2,899 hlean 2,460
Std. Dew. 1,326 Std. Dew. 1,685
n 522 n =in]
% 267 % 13,3
Predicted 2,999 Fredicted 2,460

Escolaridade
Adj. P-value=0,039, F=9, 137,

df1=1, df2=520

<= Enzino superior completa = Ensino superior completa;

<missingr
Made 3 Made 4
ean 9,094 hean 2.6582
Std. Drew. 1,263 Std. Drew. 1,479
n 401 n 124
% GE .G % 20,1
Fredicted Q.09 Fredicted 2 682

FIGURA 26 — Seguranca
Fonte: Dados da pesquisa.
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ANEXO A - List of values: LOV (KAHLE, 1983)

A lista a seguir € uma lista de coisas que as psdsagscam ou querem para suas vidas.
Por favor analise a lista cuidadosamente e depaigua de acordo com a importancia
de cada item em sua vida diaria, onde 1 € totakrsarh importancia e 9 € muito

importante.
Sem importancia Muito
nenhuma importante % M
1 . Senso de pertenca (pertencer) 213 45678 9 8,8 7,05
2 . Excitacao 12345678 9 - 7,08
3 . Relacgdes calorosas comosoutros 213 4 56 78 9 16,2 8,76
4  Autorrealizacdo 12345678 9 9,6 8,62
5 Serrespeitado 2345678 9 8,8 7,55
6 Divertimento e prazer na vida 2345678 9 45 8,08
7  Seguranca 12345678 9 20,6 7,75
8 Autorrespeito (Respeito proprio) 2345678 9 21,1 8,97
9 Senso de realizagao 2345678 9 11,2 8,59

Agora releia os itensmarque 0 mais importante em sua vida diaria.

Traduzido pelo autor do livro de BEARDEN, William;QIETEMEYER, Richard GHandbook of
Marketing Scales. Multi- Item Measures for Marketing and Consumer Behaviour Research
Second Edition. London: Sage Publication, 1999irkéyy17



Prezado(a) Senhor(a), este questionario tem por obj
Remuneragao Variavel e as atitudes dos funcionarios
Cabe ressaltar que o sigilo das informacgdes sera pl

ANEXO B - Questionario para pesquisa

PESQUISA DE OPINIAO

etivo fornecer informacdes para uma dissertacao de
em relagdo a elas. O tempo estimado de preenchimen
enamente preservado. Sua participagdo é muito impor

154

Mestrado sobre
to é de 5 minutos.

tante para o éxito do
nosso trabalho. Por sua especial colaboragéo, antec  ipamos nossos mais sinceros agradecimentos!

Com relagéo as suas crencgas e valores pessoais, favor marcar um X nas opgdes que melhor representem as suas atitudes com

relagédo a suavida.

Afirmativas Sem
Importancia Totalmente
Nenhuma Importante|N/A

1 .|Senso de pertenga (pertencer) 0]1f2|3|4|[5]|6]|7[8]9]10
2 .|Excitagdo 0]1f2|3|4[5]|6]|7|[8]9]10
3 .|Rela¢Bes calorosas com 0s outros 0]1|2|3|4|[5]|6]|7|[8]9]10
4 |Auto-realizagdo 0]1f2|3|4|[5]|6]7[8]9]10
5 .|Ser respeitado 0]1f2|3]|4[5]|6]|7[8]9]10
6 .|Divertimento e prazer na vida 0]1f2|3|4|[5]|6]|7[8]9]10
7 .|Seguranga 0]1f2|3|4|[5]|6]7[8]9]10
8 .|Auto-respeito (Respeito proprio) 0]1f2|3|4|[5]|6]7[8]9]10
9 .|Senso de realizagédo 0]1f2|3|4[5]|6]|7[8]9]10
10 .|Amizade verdadeira (ou seja, companheirismo) 0]1|2|3|4|[5]|6]7|[8]9]10
11 .|Amor maduro (ou seja, intimidade sexual e esdjritua 0]1|2|3|4|[5]|6]|7|[8]9]10
12 |Auto-Respeito (ou seja, auto-estima) 0]1f2|3|4|[5]|6]|7|[8]9]10
13 |Felicidade (ou seja, alegria) 0]1f2|3|4|[5]|6]|7|[8]9]10
14 [Harmonia interna (ou seja, auséncia de confiiriol) 0J1f2]|3|4[5]|6]7|[8]9]10
15 .|lgualdade (ou seja, fraternidade, oportunidadé fiua todos) 0]1f2|3|4|[5]|6]|7[8]9]10
16 .|Liberdade (ou seja, independéncia, livre escolha) 0]1f2|3|4[5]|6]|7|[8]9]10
17 .|Prazer (ou seja, uma vida agradavel, gostosa) 0]1f2|3|4|5]|6]|7|[8]|9]10
18 .|Reconhecimento social (ou seja, respeito, admjagao 0]1|2|3|4|5]|6]|7|[8]9]10
19 .|Sabedoria (ou seja, uma compreensdo madura de vida) 0]1|2|3|4|[5]|6]|7|[8]9]10
20 .[|Salvacgdo (ou seja, vida eterna) 0]1f2|3|4|5]|6]|7|[8]9]10
21 [Seguranca familiar (ou seja, cuidar dos entesdpgri 0]1f2|3]|4|5]|6]|7|[8]9]10
22 [Seguranca nacional (ou seja, prote¢éo contra apque 0]1f2|3|4|5]|6]7[8]9]10
23 .|Um mundo de beleza (ou seja, beleza da naturaarteay 0]1f2|3|4[5]|6]|7|[8]9]10
24 {Um mundo de paz (ou seja, livre de guerra e anfit 0]1f2|3|4[5]|6]|7|[8]9]10
25 .|Um senso de realizagdo (ou seja, uma contribuigémdura) 0]1f2|3|4|5]|6]|7|8]|9]10
26 .|Uma vida confortavel (ou seja, uma vida prospera) 0]1|2|3|4|5]|6]|7|8]|9]10
27 |Uma vida excitante (ou seja, uma vida estimulatiey) 0]1f2|3|4|5]|6]|7|[8]9]10
28 .|Amante (ou seja, afetuoso, gentil 0O|l1]|2|3]|4]|5(|6]|7]8]|9]10
29 .|Ambicioso (ou seja, trabalha com vontade, buscando) 0O|l1]|2|3]|4]|5(|6]|7|8]|9]10
30 .|Amparador (ou seja, que trabalha para o bem-essaputros) 0OJ1]2|3]|4|5|[6]|7[8]|9]10
31 .|Animado (ou seja, alegre, jovial) 0O|l1]2|3]|4]|5(|6]|7[8]|9]10
32 .|Auto-controlado (ou seja, comedido, disciplinado) 0O|l1]|2|3]|4]|5(|6]|7[8]|9]10
33 .[Capaz (ou seja, competente, efetivo) 0O|1]2|3]|4]|5(|6]|7]|8]|9]10
34 .[Clemente (ou seja, que perdoa 0s demais) 0O|l1]2|3]|4]|5(|6]|7]|8]|9]10
35 .[|Corajoso (i.e, defensor de suas convicgdes) 0O|l1]|2|3]|4]|5(|6]|7]|8]|9]10
36 .|Cortés (ou seja, polido, amavel) 0O|1]|2|3]|4]|5(|6]|7]|8]|9]10
37 .|Honesto (ou seja, sincero, verdadeiro) 0O|l1]2|3]|4]|5(|6]|7]|8]|9]10
38 .[Imaginativo (ou seja, ousado, criativo) 0O|l1]|2|3]|4]|5(|6]|7]|8|9]10
39 .[Independente (ou seja, auto-confiante, auto- sifidie 0J1|2[3]4]5]|6[7]|8]9]20
40 .[Intelectual (ou seja, inteligente, reflexivo) 0O|l1]2|3]|4]|5(|6]|7|8]|9]10
41 .|Limpo (ou seja, esmerado, asseado) 0O|1]2|3]|4]|5(|6]|7]|8]|9]10
42 .|LGgico (ou seja, consistente, racional) 0O|1]2|3]|4]|5(|6]|7]|8]|9]10
43 .|Obediente (ou seja, conscencioso, respeitoso) 0O|l1]2|3]|4]|5(|6]|7]|8]|9]10
44 |Responsavel (ou seja, confiavel, seguro) 0O|l1]2|3]|4]|5(|6]|7|8]|9]10
45 |Tolerante (ou seja, mente aberta) 0Ol1]2f3]4]|5|6]7[8]9]10
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Comrelacdo a Ryla organizacéo onde vocé trabalhdavor marcar unX nas opcdes que mehor representem a sua

opiniao.
Nunca Sempre|N/A
1 .[Vocé participa da elaboracéo de suas metas? 112 5|6[7]8]9]|10
2 .[|O seu chefe / membros da equipe, também possuasimet 1]2 5(6[7]8[9][10
Vocé acha que a meta permite que seu desempeatidesificado
3. g P - q P 0l1]2|3|4|5|6|[7[8]9]20
(mensurado) de forma objetiva?
4 |Suas metas séo desafiadoras (dificeis)? 2 5(6]7]|8|9]10
5 .|As metas sdo claras (Quantitativa e qualitativeajent 2 5(6]7]|8|9]10
6. . . . " ~A0f[1]2]|3]4|5]|6]|7[8]9]10
Quando sua meta é definida alguém te auxilia a temeplano de a¢do?
O seu plano de agéo inclue varias agdes detalbaslgsecificas que
7. ’p } ¢ . ¢ q 0j1]2|3|4|5]|6|[7[8]9]10
concluidas culminam no atingimento da meta?
8 .|O plano de a¢éo te auxiia no atingimento das rhetas 2 5|6[7]8]9]|10
9 .|Vocé considera o valor da remuneracéo variavehatra 2 s5[{6]7]8|9]10
10 .|O dinheiro é a melhor recompensa? 2 5(6]7]8|9]10
Vocé acredita que quanto mais vocé se esforcasmagesempenho
1. oj1]2|3|4|5|6[7[8]9]20
melhora?
Vocé acredita que quanto melhor seu desempenimrméeh sua
12, queq pentin 0j1]2|3|4|5]|6|7[8]9]10
recompensa?
13 .|Quando a remuneragao varidvel € maior vocé secasfuis? 2 s{6]7]8|9]10
14 [Vocé trabalha mais por conta da remuneragao vriave 2 5|6[7]8]9]|10
15 .|O plano de agéo te motiva a se esforcar mais? 5|6 8|9 (10
Vocé detem o conhecimento e/ou habiidades nedesgpara cumprir
16 . . 0j1]2|3|4|5|6|[7[8]9]20
uma meta determinada?
Quando vocé ndo tem todo o conhecimento ou halglideempresa te)
17. . . oj1]2|3|4|5|6[7[8]9]20
fornece meios de té-los?
18 .|Quando vocé se esforca seu desempenho melhora? oOJ1f2|3]|4[5]|6]7[8]9]10
Vocé direciona seus esfor¢os pelo que vocé acedigpendente dag
19 . . c0s peb q ( 0j1]2|3|4|5]|6|[7[8]9]20
diretrizes) que resuftard em bom resutado?
20 .|Vocé direciona seus esforcos pelas diretrizes gaesar? 0OJ1f2|3|4[5]|6]|7[8]9]10
Vocé acha que o programa de RV te ajuda a ter Umme
21. 0l1]2|3|4|5|6[7[8]9]20
desempenho?
22 |O programa de RV ajudou seus colegas a atingirdmmnaesempenho® | 1| 23|14 5|6| 7] 8] 9 (10
23 |Vocé busca reduzir custos e aumentar lucros 0OJ1f2|3]|4[5]|6]7[8]9]10
24 |Vocé busca produzir sempre mais? oOJ1f2|3]|4[5]|6]7[8]9]10
25 |Vocé trabalha mais horas do que é cobrado? 0Ol1]2|3|4|5]|6|7[8]9]10
26 .|Vocé recebéeedbackconstantemente? 0OJ1f2|3|4[5]|6]|7[8]9]10
27 |O feedbackte ajuda a alcancar as metas? oOJ1f2|3|4|5]|6]|7|[8]|9]10
28 |Existe um acompanhamento sistematico das metas 0O]1f2|3|4|[5]|6]7[8]9]10
29 |O feedbackgarante o atingimento das metas e recebiment&/@a R | 0| 1| 2|3 |4 |5([6| 7|8 9|10
30 .|O feedbackrecebido te ajuda? 0OJ1f2|3|4[5]|6]|7[8]9]10
31 .|O valor da recompensa do ano passado foi atrativo? 0OJ1f2|3|4f5]|6]7[8]9]10
32 [Vocé considera que o pagamento da RV na emprestag j 0OJ1f2]|3]|4[5]|6]7][8]9]10
33 .|Vocé considera que quem da mais resultado recedo®urmaior? oOJ1f2|3]|4[5]6]7[8]9]10
34 |Vocé acha que quem da mais resuttado deve reambedRVMmaior? | 0| 1|2 |3]4|5[6]|7]| 89|10
35 |A RV deve ser igual para funcionarios do mesmoosarg 0OJ1f2|3|4[5]|6]|7[8]9]10
36 .|Vocé ficou satisfeito com as recompensas recebisapassado? ol1|2|3]|4|s|6]7|[8]|9]20




INFORMAGOES PESSOAIS

o vk wN e

100. Cargo
Produgdo
Analista
Engenheiro
Supervisor
Coordenador
Gerente

103. Sexo

1. Masculino
2. Feminino

H N e

101. Tempo de Companhia
0a2anos
2a5anos
5al0anos
mais de 10 anos

104. Idade
1. Até 25 anos
2.25a35anos
3.35a45anos
4. Mais de 45 anos

® N UAWN R

102. Area de atuagdo
Produgdo
Vendas e Assist. Técnica
Finangas
RH
Suprimentos / Logistica
Pesquisa e Desenvolvimento
Gestdo
Outros

105. N2 de subordinados_

1.0a5
2.5a10
3. Mais de 10
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ANEXO C - Lista de Siglas

SIGLAS

SIGLAS SIGNIFICADO
Q1 M1 Vocé participou da elaboracéo de suas metas
Q2_MI2 Vocé concordou com suas metas
Q3 _MI3 Vocé se comprometeu com o alcance de suas metas
Q4 _Ml4 Suas metas foram desafiadoras (dificeis)
Q5_MI5 N&o havia conflito entre as suas metas com outedasm
Q6_MI6 Todas as suas metas eram claras

Vocé elaborou um plano de acdo com tarefas espgxifiara alcancar suas
Q7_PAI1 metas
Q8 PAI2 Seu plano de acéo direcionou seu esforco
Q9_PAI3 Vocé ajustou seu plano de acdo ao longo de 2008
Q10 _VR1 Vocé se sentiu atraido pelo grande desafio profisside suas metas
Qll VR2 O valor da remuneracéao variavel Ihe atraiu
Q12 _VR3 Vocé viu possibilidade de ser reconhecido por seatho
Q13 VR4 Vocé se sentiu atraido por outras recompensasfnéetarias)

Q14_ERECOM1

Quanto maior o valor da recompensa, maior o seugesf

Q15_ERECOM2

Seu esforgo adicional era justificado pela posdiile de ser recompensad

Q16_ERECOM3

O programa de remuneracao variavel era merecedmwrdanca

Q18 ESF2 Quando vocé se esforcou, seu desempenho foi maior
Q19 ESF3 Vocé se esforcou muito
Q20 _HC1 Vocé detinha as habilidades necessarias para ausois metas
Vocé possuia as caracteristicas profissionais ségas para cumprir suas
Q21_HC2 metas
Q22 _HC3 Vocé recebeu treinamento para se desenvolver ecallcas metas
Vocé sabia tudo o que era preciso para realizartauefas e cumprir suas
Q23 _PT1 metas
Q24 _PT2 Vocé considerava seu trabalho em 2008 importamtegarganiza¢éo
Q25 PT3 Vocé tinha liberdade para decidir como o trababriagealizado
Q26_DESRE1 O programa de RV o ajudou a ter um melhor desengpenh2008
Q27_DESRE2 O programa de RV levou sua equipe a um melhor deseino em 2008
Q28 DESRES3 Seu desempenho em 2008 o levou as recompensasagidasejava
Q29 DESRE4 Vocé se sentiu realizado com seu desempenho em 2008
Q30_DESRES5 Seu desempenho em 2008 foi proporcional ao setgesfo
Q31 _DESREG6 Vocé se sentiu realizado ao alcancar metas em 2008
Q32_FEED1 Vocé recebeu sugestdes e comentarios para alcargametas
Q33 FEED2 Vocé foi acompanhado sistematicamente em suas metas
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Q34 _FEED3 O desempenho que vocé foi obtendo o ajudou a apisia acdes
Q35 _REC1 O valor que vocé recebeu como remuneragao varfidvahnificativo
Q36_REC2 O valor recebido como remuneragéo variavel valesfor¢o adicional
Q37_REC3 Vocé foi reconhecido pelo que fez no trabalho

Q38 _REC4 Vocé recebeu outras recompensas ndo monetarias

Q39 _RECS Vocé alcangou suas metas (individuais e ou colgtiva

Q40_RECJUST1

Houve justica comparando o que vocé recebeu cone @s| outros

receberam

Q41_RECJUST2

Vocé considera que quem deu mais resultado recghalRV maior

Q42_RECJUST3

Houve respeito nas a¢cbes da organizacdo em redasdempregados

Q43_RECJUST4

Existem regras justas na relacdo com os empregados

Vocé ficou satisfeito com as recompensas moneté@bidas pelo seu

Q44 SATISF1 desempenho de 2008
Q45 SATISF2 Vocé ficou satisfeito em ter trabalhado sob o regit@ metas
Q46_SATISF3 Vocé ficou satisfeito com reconhecimento que teve
Q47 _SATISF4 Vocé ficou satisfeito com as outras recompensasn®tarias
V2.1 LOV1 Reconhecimento Social
V2.2 LOV2 Uma vida excitante (uma vida estimulante, ativa)
V2.3 LOV3 Relacionamento afetuoso com outras pessoas
V2.4 LOV4 Autorrealizagéo
V2.5 LOV5 Ser respeitado
V2.6 _LOV6 Aproveitar a vida
V2.7_LOV7 Seguranga
V2.8 LOV8 Autorrespeito (respeito-proprio)
V2.9 LOV9 Sentimento de realizacao (dever cumprido)
V3.1 ROCK1_1 Amizade verdadeira (companheirismo)
V3.2 ROCK1_2 Amor maduro (intimidade sexual e espiritual)
V3.3 ROCK1_3 Autorrespeito (autoestima)
V3.4 ROCK1 4 Felicidade (alegria)
V3.5 ROCK1 5 Harmonia interna (auséncia de conflito interno)
V3.6_ROCK1_6 Igualdade (fraternidade, oportunidade igual pat@sd
V3.7_ROCK1_7 Liberdade (independéncia, livre escolha)
V3.8 ROCK1_8 Prazer (uma vida agradavel)
V3.9 ROCK1 9 Reconhecimento social (respeito, admiracéo)

V3.10_ROCK1_10 |Sabedoria (uma compreensdo madura de vida)

V3.11 ROCK1 11 |Salvacao (vida eterna)

V3.12 ROCK1_12 |Seguranca familiar (cuidar dos entes queridos)

V3.13 ROCK1_13 |Seguranca nacional (protecéo contra ataques)

V3.14 ROCK1 14 |Um mundo de beleza (beleza da natureza e das artes)
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V3.15_ROCK1_15

Um mundo de paz (livre de guerra e conflito)

V3.16_ROCK1_16

Um senso de realizacao (uma contribuicdo duradoura)

V3.17_ROCK1_17

Uma vida confortavel (uma vida préspera)

V3.18_ROCK1_18

Uma vida excitante (uma vida estimulante, ativa)

V4.1 ROCK2_1 Amavel (afetuoso, gentil)

V4.2 ROCK2_2 Ambicioso (trabalha com vontade, buscando)

V4.3 ROCK2_3 Amparador (que trabalha para o bem-estar dos Qutros
V4.4 ROCK2_4 Animado (alegre, jovial)

V4.5 ROCK2_5 Autocontrolado (comedido, disciplinado)
V4.6_ROCK2_6 Capaz (competente, efetivo)

V4.7 _ROCK2_7 Clemente (que perdoa os demais)

V4.8 ROCK2_8 Corajoso (i.e, defensor de suas convicgdes)

V4.9 ROCK2_9 Educado (cortés, polido, amavel)

V4.10_ROCK2_10

Honesto (sincero, verdadeiro)

V4.11_ROCK2_ 11

Imaginativo (ousado, criativo)

V4.12_ ROCK2_12

Independente (autoconfiante, autossuficiente)

V4.13_ROCK2_13

Intelectual (inteligente, reflexivo)

V4.14_ROCK2_14

Limpo (esmerado, asseado)

V4.15_ROCK2_15

Légico (consistente, racional)

V4.16_ROCK2_16

Obediente (consciencioso, respeitoso)

V4.17_ROCK2_17

Responsavel (confiavel, seguro)

V4.18_ROCK2_18

Tolerante (mente aberta)
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