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RESUMO

O fenbmeno da globalizacdo, a incorporacdo cadamaar de novas tecnologias e a alta
competitividade das empresas demandam modelosrégsade administracdo que produzam
resultados superiores e elevada produtividade. rhece-se a importancia do patriménio
humano nas organizacdes, responséavel por dirigiacdes e praticas que conduzem as
empresas a resultados surpreendentes. Nesse opragxirganizacdes necessitam conhecer
as razOes que direcionam a motivagédo e o compnu@etd dos empregados, a fim de adotar
medidas que conduzam os individuos a produzirenresesltados desejados. Uma vez
identificados, as organizacdes poderdo estimulangsregados a incorporarem os tipos de
motivagdo e comprometimento idealizados, a fim Wangar resultados e desempenhos
superiores. No entanto, as pessoas sdo orientantasajpres distintos, sendo que essas
caracteristicas repercutirdo no tipo de motivagéongprometimento a ser estabelecido com a
organizacao. Os valores pessoais conduzirdo ogdiudis a comportamentos variados, sendo
necessario avaliar se grupos de individuos dotddoglores similares tendem a incorporar
determinado comportamento em detrimento de outtémAdisso, um importante aspecto
relativo ao trabalho é a questdo das recompensasiipalmente as extrinsecas, por
constituirem a forma mais concreta de reconhecmndatempregado. A presente pesquisa
propde um modelo de avaliagdo das variaveis, adéndentificar as associacdes existentes
entre elas. A partir da literatura pesquisada,ctoistruido um primeiro modelo relacional
hipotético para a investigacdo. Foram feitos trépags de foco em carater exploratorio, com
0 objetivo de se buscar uma melhor compreensaeldgio entre as variaveis. Em seguida,
realizou-se um estudo quantitativo explicativo.i@fividuos pesquisados tinham graduacéo
em éareas diversificadas e deveriam estar cursanderocursado uma pos-graduagato
sensuou stricto sensu Além disto, estavam empregados em alguma orggiozau
exercendo algum tipo de atividade profissionalnfestigacéo das hipoteses ocorreu a partir
das informag6es levantadas por meio de um questiofeEhado, ajustado apos a realizacéo
de um pré teste. Foram entrevistadas 441 pessoagerembro de 2009, estudantes dos
cursos de Pos-GraduacBio sensue stricto sensude diversas instituicdes localizadas em
Belo Horizonte (MG) e na Regido Metropolitana. at, 20% dos questionarios foram
aplicados por meio eletrénico e 80% pessoalmente.d@ros coletados foram tratados
utilizando-se ferramentas da estatistica multidaridressupde-se, com base nas conclusdes
da pesquisa, que 0 componente recompensas pragte refis representativo na motivagcao
dos individuos do que os valores pessoais. Alésodes delimitacdo de clusters de individuos
com valores homogéneos, porém heterogéneos cormogaaad demais grupos, permitiu a
constatagdo de que os individuos se comportam cheiraadistinta frente as variaveis —
motivagdo, comprometimento, desempenho e recompensae acordo com os valores
internalizados. Conclui-se que o campo da pesausguestao encontra-se em terreno fértil,
com grandes possibilidades de investigacdes quéorerp as diversas interagfes dos
construtos com as variaveis organizacionais.

Palavras-chave: Valores, motivagéo, comprometimeat@mpensas e remuneragao.



ABSTRACT

The phenomenon of globalization, the incorporat@mnnew technologies and the high
competitiveness of organizations demand for modeld systems of management which
produce superior results and high productivitys iimportant to recognize the value of human
assets in organizations, responsible for diredtiregactions and practices that lead companies
to surprising results. In this context, organizasianust try to understand the reasons that
drive the motivation and commitment of their em@ey to identify measures that lead
individuals to produce the desired results. Onemntified, the organizations will be able to
stimulate their employees on incorporating the &infimotivation and commitment idealized
to achieve the results and a better performanceveMer, people are guided by different
values, and these characteristics will impact @kiind of motivation and commitment to be
established with the organization. Personal valiisead individuals to various behaviors
and it is necessary to assess whether groups ofidodls with similar values tend to
incorporate a certain behavior over others. Anoiimgortant aspect of the work relates with
reward issues, specially, extrinsic rewards, bexausepresents one of the more concrete
types of recognition of the employee. This resegaraposes an evaluation model of variables
in order to identify associations between them. ifpgothetic model was constructed based
on the literature. Three focus groups were don&®dol for a better understanding of the
relationship between the variables. Then there svamantitative study explanatory. The
people who were involved in the research had grig@luan many different areas and their
scholarity should have post-graduation in courseamnpleted. They also had to be working
or involved in any professional activity. The intigation of the hypotheses were done
thought the data collected by a closed questionéiked after a pre-test. There were 441
students in post-graduation courses from Belo Hote and metropolitan region,
interviewed, on December 2009. From the amountuektionaires, 20% were received by e-
mail and 80% were applied personally, during tfessés. The data collected was processed
using multivariate statistical tools. The conclusioof the research show that the rewards
produced an effect more representative in the rabtia of individuals than personal values.
In the delineation of clusters of individuals whdemogeneous, but heterogeneous compared
with other groups, led to the finding that indivadsi behave differently with the variables —
motivation, commitment, performance and rewardsceodling to the values internalized.
The field of the research in question lies in ferground, with great potential for research to
explore the various interactions with other conggwf organizational variables.

Key Words: Values, motivation, commitment, rewaadsl extrinsic rewards.
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1 INTRODUCAO

A turbuléncia sofrida pelas organizacdes em degoméda alta competitividade
presente no contexto empresarial demanda novasgwréle gestdo compativeis com as

mudancas impulsionadas pelo mercado.

Séo diversas as transformacdes oriundas da inggobalizacdo, cujas repercussdes
propulsionam transformacdes significativas nos &mslsocial, demografico, cultural e

tecnoldgico, que, por sua vez, produzem considendacto no ambiente de trabalho.

Tais mudancas geram novas necessidades de modelggestio, na esfera das
organizagdes, e novas expectativas, demandasudestino que se refere a forca de
trabalho (BASTOS, 1993).

Quando se pensa em tudo 0 que esta acontecendarmum ra nas consequéncias que
essas mudancas estdo acarretando no universo aorpprfica facil constatar a
necessidade de se implantar sistemas eficazes oenistlacdo, preservando a
sobrevivéncia das organizagbes. As empresas, enorréecia da tamanha
competitividade a que estdo sujeitas, precisamraageestruturar-se e reinventar-se

constantemente para enfrentar os efeitos da eleddpeticao.

Esse novo contexto produz, inclusive, uma mudargananeira como as empresas
deveréo lidar com seu patrimonio humano, uma vez a@atracdo e a retengdo de
profissionais altamente competentes tornam-se qu@se uma exigéncia para a
prosperidade da organizacdo, nesse ambiente ddegrastabilidade e concorréncia, em
que as palavras-chaves para o sucesso sao quadigadeutividade (BASTOS, 1993).

Enquanto as organizacdes se ajustam continuamentenendo dos negocios,
caracterizado por alto grau de competitividadecenstancia, comeca-se a perceber que
0os empregados — o0 elemento humano — estdo se dorfaguras cada vez mais
importantes para o0 alcance dos seus objetivos Bsegaentemente, 0 sucesso
financeiro. Parece, de certa forma, irbnico quen maundo movido pela tecnologia, o

mais béasico e fundamental recurso para qualquan@agdo — o homem — esteja



recebendo consideravel valor (MOHAMED; TAYLOR; HASIS, 2006).

As pessoas sdo elementos indispensaveis de umaizargio. De nada adiantam os
melhores equipamentos, instalacbes e computadoeesnd® forem utilizados

adequadamente pelos individuos responsaveis. S§gessoas que monitoram 0s
equipamentos, que introduzem técnicas aperfeicoaalas melhoria das tarefas e que
tomam as decisfes imprescindiveis a prosperidadeabrevivéncia das organizacdes
(LIKERT, 1975). Segundo Bastos (1993, p. 53), fas/acles tecnoldgicas se frustram
ou perdem a sua forga caso a organizagdo néo Hspde um patrimonio humano
efetivamente comprometido com o trabalho e que aet®ntre condicbes de auto-

realizagéo e crescimento”.

Por outro lado, as organizacdes representam també&mpapel importante na vida dos
individuos, pois ambos estdo totalmente integradéisquanto as organizagdes

dependem dos individuos, estes também dependeongaszacoes.

Uma organizagéo e o seu quadro de funcionariosafiormm vinculo estreito; um néao
pode existir sem o outro. De um lado, a organizdgéinece suporte financeiro e
psicolégico para seu quadro de funcionérios, alénoférecer aos seus empregados
oportunidades de progresso profissional. Por datto, o sucesso de uma organiza¢éo
depende fortemente do comprometimento e da patidgp dos empregados (LIOU
2008).

Reconhece-se o papel do homem nas organiza¢coesigéip de sucesso ou fracasso de
um empreendimento é caracterizada pela maneira asmadividuos conduzem as
atividades e processos. Dessa forma, sendo oddodi& elementos tdo importantes de
uma empresa, sendo 0 mais importante, a gestaasdpessoas tornou-se requisito
absolutamente necessario. No entanto, por maia@we seja essa afirmacdo, muitas
organizacgdes ainda desprezam o fator humano emadsumistracdo. Infelizmente, o
que se percebe é que grande parte das corporagéedel maneira bastante precéaria
com os recursos humanos, desconhecendo suas dadessie expectativas e

negligenciando o real valor dos seus profissionais.



As empresas que pretendem alcancar desempenhoiosuggecisam mudar

definitivamente a maneira de dirigir seus indivisluGontudo, segundo Likert, “um dos
mais dificeis e importantes problemas do mundo,dosique mais controvérsias tem
causado, é o de como melhor organizar os esfog®dividuos a fim de alcangar os
objetivos desejados” (1971, p. 19). O problema m®teequiparado ao questionamento
sobre como fomentar altos graus de motivacéo e ngiimento dos empregados, de
modo que esses profissionais alcancem niveis sweeride produtividade,

incrementando o desempenho e 0 consequente sutasserganizacgoes.

As organizacdes precisam repensar suas praticagestdo, visando a aprimorar 0s
niveis de motivagcdo e comprometimento dos seusegagos, a fim de alcancarem
vantagem competitiva frente ao ambiente empresasrapetitivo. Mas de que forma as
organizacdes podem incrementar a motivacéo e o rcongtimento dos empregados?
Pouca consideragdo tem sido concedida a gestasistemas de recompensas, sendo
este ainda visualizado por muitas organiza¢cesaoreate como custo. No entanto, 0s
sistemas de recompensas sdo um importante elemeimioremento da motivacdo e do
comprometimento dos empregados. As recompensasins®das, ou seja, a
remuneracao, exprimem o valor que o individuo IgTE® a empresa por ser a mais
clara e concreta evidéncia de retribuicdo do thebakalizado e possibilitar que o

empregado consiga realizar e atender as suas asmnadessidades.

No entender de Camara (2006, p. 69):

A gestdo do sistema de recompensas constitui, lo@esafio maior da
gestdo de recursos humanos. Assim, na sociedadenthecimento em que
estamos mergulhados, ndo se pode gerir bem conspEtésem uma boa
gestdo da recompensa. Recompensar adequadameatencad cada equipe
de trabalho, de forma equitativa interna e exteerds tornou-se uma
questdo de sobrevivéncia para os empresarios eegafial para os docentes
universitarios deste campo de investigacéo e ensino

Nesse sentido, a remuneragdo pode desempenhartamtpopapel na motivagdo dos
empregados, direcionando-0s aos comportamento8es agsejados pela organizagao,
repercutindo, consequentemente, no tipo de compnmimeto a ser estabelecido pelos
mesmos, que, por sua vez, impactam significativéener préprio desempenho.

Embora se reconheca a importancia das recompensassécas, ou seja, aquelas
relacionadas ao reconhecimento ndo-monetario, tedb@alho pretende analisar, com
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maior precisdo, as recompensas extrinsecas. Todaviacompensas intrinsecas foram

incluidas na pesquisa a titulo de conhecimentmiiedo uma analise mais apurada.

Por reconhecer que os individuos sdo seres Unams, caracteristicas e valores
distintos, esta pesquisa busca ainda investigammadto dos valores pessoais na
maneira como o individuo concebe os construtosnmo do desenvolvimento de um
modelo estrutural que leve em considerac@o asrgegwariaveis: valores, motivacéo,

comprometimento, desempenho e satisfagdo com @spensas/remuneragao.

Pretende-se apresentar um modelo de avaliacdoodsswtos, a fim de identificar as
associagfes existentes entre as variaveis. A peoplaspesquisa quantitativa objetiva
verificar a validade do modelo e segmentar a amastr clusters, utilizando-se como
requisito para a identificacdo desses grupos @awelrivalores. Apos a delimitagéo dos
clusters, sera realizada uma analise do comportandesses grupos frente as variaveis
motivagdo, comprometimento, satisfagdo com as rpeosas e desempenho, além da

exposicao das informacdes demograficas de cada.grup
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1.2 JUSTIFICATIVA

Este estudo se justifica tendo em vista que as ngadana tecnologia e na
complexidade das empresas alteraram a compreemsdgmmdem nas organizacoes.
Nesta nova economia, a participagdo integrada destos individuos envolvidos na
organizacdo contribui sobremaneira para a qualidade efetividade dos processos
organizacionais. S80 as pessoas que fazem todaranga em um negdécio; sdo elas
que permitem que a organizacdo alcance sua vantagenmpetitiva. Para que
determinada organizagdo se posicione no mercadnodi® a sobressair, € necessario
que ela absorva profissionais motivados e compidoset capazes de executar suas
tarefas demonstrando resultados superiores e dar melor agregado, se comparado
aos concorrentes. O objetivo das organizagdes deveoncentrar na atragdo, no
desenvolvimento, na motivagdo e na retencdo ddsgmnais que se destacam, cujas
capacidades e competéncias singulares os diferendtss demais (ARMSTRONG,
2007). Tal demonstracdo de apregco ao patrimonioahondas organizagdes levanta,
mais uma vez, a importancia das recompensas commeafae reconhecimento e

retribuicdo as valiosas contribuicbes dos empregado

O funcionamento de uma empresa jamais seria pbssiNea participacdo de pessoas
preparadas e instruidas no desempenho de suagfumgdependentemente do porte da
organizacdo, de sua estrutura funcional e do se e atuacdo, a necessidade de
colaboradores motivados e comprometidos é regraebdmra a concretizacdo do
negocio. A medida que mudancas ocorrem no ambieetapresarial,
concomitantemente, novas necessidades sao reqdedaeles que compdem o0 corpo
de funcionarios de uma organizacdo. As caracteatstt 0s requisitos exigidos pelas
organizacgdes dos seus profissionais se alterameammtempo que novos modelos de
gestdo s@o necessarios para se adaptarem aostesntearcadologicos (WOOD;
PICARELLI, 1999). No entanto, o que se tem peroehbi contexto empresarial
corrente é que “a modernizacdo da gestdo empresaiadocdo de novos modelos de
organizacdo do trabalho tendem a tornar as formadicionais de remuneracgéo
anacrénicas” (WOOD; PICARELLI, 1999, p. 40). A estra de remuneracao vigente

ndo estd acompanhando de maneira adequada e eotesias mudancas que estdo



12

ocorrendo no mundo empresarial.

Segundo Jensen, Mcmullen e Stark (2007), uma remacde inadequada, que
desvaloriza o trabalho executado pelo empregadite pervir de grande motivacao no
processo de demissdo. Embora existam outros fagesnfluenciam a permanéncia
do funcionario na organizacdo, a remuneracdo pedeansiderada um importante
elemento nas decisdes de demissdo das pessoassdygone a insatisfacdo com a
remuneracdo € o aspecto que induz as pessoasuagoenc alternativas de empregos,
apesar de que, uma vez iniciado o processo de,bapeaspectiva de uma remuneracao
melhor pode contribuir para a decisédo de demids&stem, contudo, outros fatores
além da remuneracdo que colaboram para a decisdentissdo dos funcionarios, tais
como: insatisfagdo com o superior, falta de opddadges dentro da empresa, razdes
pessoais, etc., porém o foco deste trabalho censast recompensas extrinseca. Jensen,
Mcmullen e Stark (2007) ainda enfatizam que qualgeemento relativo a
remuneracdo é uma questao interna delicada. Porobepor mal, a remuneracgéo € a
medida concreta mais importante do valor referemteempregado na organizacao.
Quando se trata de remuneragcdo, a maioria das gses#slumbra melhores
recompensas e beneficios possiveis em retribuigdsuas habilidades, aos seus
esforcos e ao tempo despendidos. A conducdo da neragdio, alinhada as
necessidades dos empregados, consiste em fatoo e¢rét promocgédo de altos niveis de

comprometimento e envolvimento com a organizagao.

Segundo Camara (2006, p. 21), “numa época em gse jadrnou um lugar-comum
afirmar que as pessoas sdo o ativo mais importdageempresas, tende a negligenciar-
se, paradoxalmente, a importancia estratégica dkisnms de recompensas”. A
remuneracao, portanto, € uma das possibilidadegamhecimento do trabalho dos
empregados, na qual um valor superior seria umcatigo de importancia do
profissional dentro da organizacdo. N&o se pretequbetanto, desconsiderar a
existéncia de outras formas de reconhecimento.aveis como oportunidades de
crescimento, autonomia, realizacdo pessoal, reconbato perante os demais colegas
de trabalho, satisfacdo com o trabalho, etc., iatag lista das recompensas intrinsecas
gue também asseguram a valorizagdo do profissiGngle se pretende assinalar é a

premissa de que a remuneracdo é essencial patiafacé® das necessidades humanas
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béasicas, portanto, a remuneracgéo tem de ser paglseno seu adequado cumprimento.

Pressupfe-se que a remuneracdo assume relevams@ecével na instituicdo da
motivagdo e do comprometimento organizacional potepdos empregados, ou seja, no
estreitamento ou o enfraquecimento do vinculo efalnlo entre os empregados e as
organizacdes. Sendo a remuneracdo uma das formaalalezacdo do funcionario,
supbe-se que a resposta do funcionario a essehesgiorento seja 0 comprometimento
com a organizagdo, ou melhor, pela incorporacdo wiegis de motivacdo e

comprometimento desejados pela organizagao.

Quando as organizagbes providenciam os tipos derteumue o0s empregados

necessitam e desejam, os empregados sentem urgagélorireciproca de retornar esse
suporte. Uma forma de se fazer isso é permaneceadmrganizacdo. Dada a

dificuldade de se encontrar empregados habilidesosmpetentes no ambiente atual,
esse tipo de retencéo é critico (MOHAMED; TAYLORASSAN, 2006).

Enquanto os individuos sofrem com o0s processosedegenharia elownsizing
promovidos pelas organizagfes, de outro lado, gana@acbes comecaram a sentir o
peso decorrente da maior autonomia dos empregadogagas escolhas profissionais.
Os individuos, por sua vez, estdo alcangando niibiendade na tomada de decisdes
frente ao trabalho/carreira, alinhando suas apsiddenecessidades aos contextos de
trabalho que Ihes sejam mais convenientes e fagialgso significa que o quadro se
reverteu: ndo somente as organizagdes escolhenpregissionais, mas os profissionais
passaram a escolher as empresas onde querem darafBKLASSIANO; COSTA,
2006). Dessa forma, as organizacdes precisam uinsigoliticas adequadas de
remuneracdo que ndo sO assegurem a permanénciedidisiuos, principalmente,
daqueles que se sobressaem, mas que permitam cdavamivel de motivacdo e

comprometimento deles.

A remuneracdo assume importante papel na vida ddwiduos da sociedade
capitalista. O valor do dinheiro fundamenta-se emn gotencial de aquisi¢éo, ou seja,
todos os elementos, sejam materiais ou imatestasu@, que o dinheiro permite obter.

No entanto, mesmo ciente da relevancia da remuiiense sociedade capitalista, o que
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se observa, na prética, nas organizacdes, saaca®lile remuneracdo contraditorias
gue nao valorizam os funcionarios e oferecem sslamuitas vezes, aquém de suas
necessidades e expectativas. Esse motivo desencadesa mudanca no

comprometimento dos individuos com as organizagdeasionada pelas diversas
alteragcbes processadas no ambiente de trabalHo@tdescurso da retengéo de talentos
por parte das organizacdes parece, na praticajvenwama minoria de empresas que
estdo realmente preocupadas com a valorizacdo wsohérios, por meio de

recompensas extrinsecas. Recompensas essas itlagipor valores monetérios em
reconhecimento justo ao trabalho desenvolvido pedospregados. Portanto, a
remuneracdo deve ser adequada as atividades enéde$udesempenhadas pelos

individuos e, principalmente, deve atender suas@gfivas e necessidades.

No entender de Camara (2006, p. 159):

A tendéncia das empresas modernas é para funcipnamm menos
empregados, mais qualificados e com mais compet€ngi.] Para
conseguirem atrair e reter candidatos com essastesisticas, num mercado
de trabalho fluido e com mdiltiplas oportunidade$, [¢ necessario oferecer
salarios atraentes e competitivos que séo, ne@pssite, superiores aos
gue seriam pagos a pessoas menos qualificadasieesap

Abreu, ao prestar contribuic6es elaborando o pi@f#e obra de Camara (2006, p. 13),
levanta a relevancia da remuneracdo como elemenmtoatbrizacdo do individuo

quando expressa a afirmagéo seguinte:

A remuneragdo € um elemento de impacto extremamssmnsivel: é a
materializagdo perante o trabalhador e o pequemalonque o rodeia, de um

julgamento expresso da forma como é avaliado o desempenho na
Empresa, da sua valia para a organizacdo e datsidgade social, pelo
menos na vertente importante, ainda que ndo exaysta sua realizacao
individual como ser produtivo.

O pressuposto de que o estabelecimento de recoageEmuneracdo adequadas
alavanca os niveis de motivacdo, comprometimenganizacional e desempenho
alicerca a pesquisa sobre as possiveis relacoes &g varidveis, levando-se em
consideracdo, ao longo da andlise, a recorréneia quee grupos de individuos com
perfis distintos, baseados nos valores pessoaislupem resultados variados. Este
trabalho tem por objetivo avaliar o modo como asvais relacionadas se comportam
segundo as associagfes propostas, além de busctfiédr a maneira como diferentes
grupos de pessoas avaliam essas variaveis, oulsgjae forma individuos dotados de

valores distintos se comportam diante das variaveis
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Portanto, tem-se a expectativa de que os resultddsse estudo possam gerar
contribuicbes no campo empresarial e académicaijlplitindo uma anélise do modo
como grupos de individuos dotados de valores tlistitomportam-se diante das
relacbes entre as variaveis motivacdo, compromatonelesempenho e recompensas.
Além disso, as contribuicdes deste trabalho enwoleevalidade e a adequacdo do
modelo estrutural proposto, permitindo importantessideracdes sobre as variaveis
que impactam significativamente no comportaments diadividuos dentro das
organizagdes. Finalmente, como muitas das premissms apresentadas foram
estabelecidas a partir de contextos internacior&ispnveniente estuda-las em um

cenério brasileiro especifico.
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1.3 PROBLEMAS E OBJETIVOS DA PESQUISA

1.3.1 Problema de pesquisa

Diante do exposto até aqui, a presente investigagéd norteada pela pergunta: Como se

associam as variaveis valores, motivacdo, compioraeto e recompensas?

1.3.2 Objetivo geral

Identificar as associacfes existentes entre valoreetivagdo, comprometimento e

recompensas a partir de um modelo proposto.

1.3.3  Objetivos especificos

1) Identificar se os valores se associam positivamentetivacao;

2) Verificar se a remuneracao se associa positivanéemtetivacao;

3) Verificar se a remuneragdo Se associa positivamede comprometimento
organizacional,

4) ldentificar grupos de individuos distintos com bage valores pessoais.

5) Identificar o comportamento de cada grupo frenteagveis propostas no modelo
estrutural.

6) Verificar a validade e a adequacdo do modelo esaiproposto;
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REFERENCIAL TEORICO

Os temas abordados no referencial tedrico englobsneonceitos de comprometimento,

sistemas de recompensas, motivagéo e valores.

2.1 COMPROMETIMENTO

O estudo do comprometimento abrange mdltiplas nerge organizacéo, trabalho, carreira,
grupo de trabalho, familia, etc. Existe uma linha g@gensamento que coloca o
comprometimento com a carreira e 0 comprometimenganizacional em divergéncia de
interesses. Somers e Birnbaum (2000) acreditanosjiredividuos estéo diante de um dilema
sobre onde depositar sua lealdade: na carreiraarganizagdo. Dessa forma, a construcéo
do comprometimento com a carreira ou com a orgea@@arece contraditéria, jA que esses
elementos competem entre si, conduzindo a anakseug aquele individuo altamente
comprometido com a carreira estaria mais propemsmsiderar 0s aspectos que estejam mais

relacionados ao seu crescimento e aprimoramenfisgiomal do que a organizacao.

No entanto, em oposicao a essa afirmacgéo, exiserdas cujos resultados demonstram uma
relacdo positiva entre o comprometimento organiedi € 0 comprometimento com a
carreira. Somers e Birnbaum (2000) citam pesqusasjue foi constatado que os individuos
ao mesmo tempo comprometidos com a organizacaoneaccarreira obtiveram os maiores
niveis de satisfagcdo no trabalhoempowermentao contrario daqueles comprometidos

somente com a organizagdo ou com a carreira.

Segundo Baiocchi e Magalh&es (2004):

O comprometimento caracteriza o envolvimento que y@ssoa tem com o seu
trabalho, associado a sentimentos de lealdadgodése@ermanecer e de se esforcar
para alcancar metas relacionadas ao desenvolvirdartarreira (comprometimento
com a carreira) e/ou em prol da organizacdo (cometionento organizacional)
(2004, p. 65).
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Embora o comprometimento com a carreira seja bremtmmencionado neste trabalho, faz-
se necessaria a conceituacédo do termo carreiranpelreor entendimento do construto. Blau
(2001) caracteriza a carreira como um modelo deréqcias relacionadas ao trabalho de um
individuo no decorrer de toda a vida. Robert (1988)acteriza a carreira como a
representacdo de uma ocupacao ou profissdo pa@setigterminadas possivelmente por uma
progressdo. Segundo Moisés Balassiano e Isabeb G2606), a concepgcdo de carreira
associa-se a trajetoria profissional do individdakim e Viswesvaran (2005) trabalham o
conceito de comprometimento com a carreira refersgl ao comprometimento ou a
dedicacdo que os individuos estabelecem com airearee profissdo, a ocupagdo e/ou o
trabalho. Assim, o comprometimento pode ser des@®mo uma atitude voltada para a
carreira. Embora o comprometimento com a carreissg apresentar algumas relagbes com o
comprometimento organizacional, o foco final refeeeas conquistas voltadas para a carreira

do individuo e ndo para os objetivos e metas danizg¢ao (LIOU, 2008).

O individuo pode ser comprometido com a sua carrapesar de vivenciar frequentes
mudancgas de trabalho ou organizacdo. Pessoas csemtipe de comprometimento s&o
intensa e emocionalmente empenhadas em suas a@sreeipossuem grande vontade de
contribuir agressivamente com o trabalho, a fimedeender as contribuicbes promovidas
pelos objetivos de suas carreiras mais propriamdatgue os das organizagbes (LIOU,
2008).

Carsonet all, referido por Somers e Birnbaum (2000), identificanexisténcia de quatro
tipos de perfis de comprometimento denominaticasly commitedorganizations careerists

e uncommitted Os individuos que se enquadram no grdpally commitedsdo aqueles
comprometidos, simultaneamente, com a carreirareacorganizagdo. Aqueles cujo perfil se
relaciona aosorganizations apresentam niveis de comprometimento somente com a
organizacdo, enquanto quareeristsdemonstram comprometimento apenas com a carreira.

Osuncommittedpor sua vez, sdo descomprometidos com a org@uzacom a carreira.

A caracterizacdo desses perfis € importante porigenciar as relagfes existentes entre o

comprometimento organizacional e o comprometimeato a carreira, além de identificar as

! CARSON, K.et al. Four Commitment Profiles and Their Relationship toEmpowerment, Service

Recovery and Work Atittudes. Public Personal Management, 28, 1999.
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consequéncias geradas tanto para as organizagfedp ¢para os individuos, por cada tipo
especifico de perfil (SOMERS; BRINBAUM, 2000). Cueto dos referidos autores levanta
contribuigbes significativas sobre como cada pertile afetar os processos e resultados
organizacionais, caracterizados como atitudesaimalino, intencdo de abandonar a empresa,

turnovere performance no trabalho.

O campo de estudo do comprometimento dos funcimhi&om a organizacdo induz a
importantes contribuicbes para a pratica da adimagdo. Segundo Bastos (1993), grande
parte das pesquisas sobre comprometimento relas@aa pressuposto de que altos niveis de
comprometimento do individuo com a organizacdo yweth resultados que sé&o
consideravelmente positivos e benéficos para ambalshipétese pode ser encontrada na
maioria das pesquisas que justificam, cada uma arsuneira, a importancia dos resultados
oriundos do comprometimento para a eficacia orgaional (RANDALL, 1987; ALLEN;
MEYER, 1990; BASTOS, 1993; LAHIRY, 1994; RANDALL; 'ORISCOLL, 1997;
MOWDAY, 1998; O'DRISCOLL; RANDALL, 1999; SOMERS; BRBAUM, 2000; REGO;
SOUTO, 2002, FEDOR; CALDWELL; HEROLD, 2006; MOHAMEDTAYLOR;
HASSAN, 2006; LIOU, 2008).

211 Comprometimento Organizacional

O comprometimento organizacional tem recebido @i@mpnsideravel como tema de estudo
no campo da administracdo por mais de 25 anosamedh disseminagdo do principio de que
altos niveis de comprometimento dos empregados uzend ao aprimoramento do
desempenho no trabalho e propiciam diversos remdtgositivos (por ex., reducdo dos
indices de absenteismo e rotatividade) para a i@agio (STEPHENS; DAWLEY;
STEPHENS, 2004).

O estudo do comprometimento na perspectiva acadéassume relevancia significativa,
recebendo grande atencéo nas abordagens teGecagiecas. Para se obter uma idéia sobre
tamanha proporgdo, somente na revista internacRsyalhinfo séo identificados 449 titulos
de artigos e 1860 artigos cujas palavras-chave®laeionam ao tema comprometimento
organizacional (MEYER; BECKER; VANDENBERGHE, 20080 entanto, vale ressaltar
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que esse levantamento realizado pelos autoresddaaao de 2004, o que permite imaginar
que esse numero tenha hoje alcangado crescimei® raiaior.

A origem do comprometimento se fundamenta nos estdd sociologia, conquistando, a
seguir, 0 campo da psicologia social e ganhandes taede, notoriedade na literatura sobre
comportamento organizacional (MEYER; BECKER; VANDEERGHE, 2004).

O comprometimento organizacional pode ser caraei@oi como “um estado psicolégico que
conecta o individuo a organizagdo” (ALLEN; MEYER9D, p. 14). Esse estado psicoldgico
determina a relagéo existente entre o empregadorgaaizacdo, produzindo implicagfes na
decisdo do empregado em permanecer ou ndo na zagaoi (ALLEN; MEYER, 1991).
Porteret al,? referido por Mowday (1998), definem o comprometitoebaseando-se nas
relacbes gerais de identificacdo e envolvimentoude individuo com a organizacao,
fundamentados na determinagéo de trés elementts:d@nca e aceitagdo dos objetivos e
valores da organizacao; grande vontade de se asfemtg prol dos beneficios da organizacao;

e desejo absoluto de se tornar (ou manter-se) noeti@organizacao.

Na concepgdo de Bastos (1993, p. 59), o “compromeetio pode ser equiparado com
sentimentos de auto-responsabilidade por um detadui ato, especialmente se eles séo

percebidos como livremente escolhidos, publicaseeagaveis”.

Segundo Liou (2008), o comprometimento pode semidef mediante seis atributos. O
primeiro diz respeito ao envolvimento do empregedim a organizagdo e seus objetivos; 0
segundo menciona o0 processo interativo entre oesgado e a organizacgéo; o terceiro aborda
a necessidade de aceitacdo dos valores e objelavosganizacédo pelo individuo; o quarto
expressa a importancia da intencdo do individuaeerner contribuir a favor da organizacao
e de seus objetivos; o quinto reflete a importartéa atitude positiva em relacdo a
organizacao; e, finalmente, o Ultimo aspecto caraet 0 comprometimento como limitado

no tempo e no espago.

Para Meyer e Herscovith (2001), uma revisdo nogeaitws discriminados no QUADRO 1

permite a constatacdo de que o termo comprometin@ode ser caracterizado como uma

2 PORTER, L. Wet al. Organizational Commitment, Job Satisfaction andnduer among Psychiatric

TechniciansJournal of Applied Psychology 59, p. 603-609, 1974.
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for¢a que direciona o individuo a determinado corgmoento.

QUADRO 1 - Definicbes de Comprometimento

No Geral

“... envolvimento que restringe a liberdade de ag&axford English Dictionary, 1969)
“O comprometimento ocorre quando uma pessoa, & fatevantamento dos custos e beneficios assacjado
(side bet) articula relagBes de interesse com uma determilislta de atuacdo” (BECKER, 1960, p. 32).

“... uma forca que torna estavel o comportamentindividuo sob circunstancias em que o individuopdtro
modo, se sentiria tentado a mudar esse comportai&@RICKMAN, 1987, p. 2).

Comprometimento com a Organizagao
“... uma relativa forca de identificagdo e envolemo de um individuo em uma organizacdo especifica”
(MOWDAY et al, 1979, p. 226).
“... um total de pressdes padronizadas levandouar ate forma a alcangar os objetivos e interesses d
organizacdo” (WIENER, 1982, p. 421).

“... a atracao psicolégica sentida por uma pepstsmorganizacdo; isto ira refletir no nivel cone quindividuo
internaliza ou adota caracteristicas ou perspecti@eorganizagcao” (O'REILLY; CHATMAN, 1986, p. 493)
“... um estado psicoldgico que conecta o individuorganizacdo (por exemplo, diminui a possibiliddee
rotatividade)” (ALLEN; MEYER, 1990, p. 14).

“... uma unido ou ligagéo do individuo com a orgagéo” (MATHIEU; ZAJAC, 1990, p. 171).

Fonte: Meyer; Herscovith, 2001, p. 302.

Os autores consideram essa forca constabilizing or obliging force” (MEYER,;
HERSCOVITH, 2001, p. 301), podendo influenciar sohaneira o0 comportamento do
individuo a ponto de restringir sua liberdade d&oaglirecionando-o as atitudes desejadas
pela organizacdo (MEYER; HERSCOVITH, 2001).

Uma discusséo entre diferentes pesquisadores aataireza do comprometimento enfatiza
duas abordagens opostas. Existe um grupo que esagsiccomprometimento unidimensional
e outro conjunto que o caracteriza como multidinmred. Segundo Jarost al, o
comprometimento organizacional apresenta naturezdtidimensional, em virtude da
possibilidade de se conceituar e medir os trés oommges distintos do comprometimento:

afetivo, normativo e instrumental (JAR@8al, 1993).

Reconhece-se, portanto, as mdltiplas formas de mngiimento existentes (MEYER,;
HERSCOVITH, 2001; MOWDAY, 1998). No entanto, a eé&wia de diferentes abordagens
multidimensionais conduz a um problema no que ameceo desenvolvimento de um
modelo geral sobre comprometimento organizaciamak vez que nem sempre se percebe
unanimidade quanto aos conceitos dos aspectos dimeétisionais expressos pelos

pesquisadores, embora alguns apresentem certaarsiimde. Respeitando as diferencas
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conceituais, pressupfe-se que o comprometimensgousej construto multidimensional, em
decorréncia das diferentes configuragbes que ppdsentar, cada uma com caracteristicas
proprias que refletem componentes distintos do cometimento que, por sua vez, refletem
formas variadas de comprometimento (MEYER; HERSCKBH, 2001).

O campo do estudo do comprometimento organizaciapa¢senta grande abrangéncia,
marcado por um longo periodo de investigacdo dainéss Mowday (1998), cujo
envolvimento na pesquisa do construto ultrapassar@®, analisa que a investigacdo do
comprometimento organizacional tem produzido grandtume na literatura, focando

principalmente as conexdes existentes entre osegiagos e as organizagoes.

No entendimento do autor, existe uma crenga c@msestde que o comprometimento € um
importante construto, apresentando relevancia deréiel tanto para as empresas quanto
para os empregados. Na sua concepgdo, o compragnétincom o trabalho e com a

organizacao pode ser visualizado pelos empregamoe ama relagdo bastante positiva, que
permite agregar, potencialmente, um significadoompara a vida (por exemplo, aumentar a
percep¢do da autoestima e do proprio valor do iddo). Na percepgéo das organizacdes, 0s
empregados comprometidos podem beneficiar a peaftcenda empresa, incrementando 0s
indices de desempenho e reduzindo o indice deivideate e absenteismo. Assim,

compreender o processo por meio do qual os empyegatornam comprometidos com as
organizagbes e de que maneira esse processo podelm@istrado servird de grande

beneficio tanto para os empregados quanto panapegadores (MOWDAY, 1998).

Atencdo consideravel tem sido dispensada ao tenraprometimento tanto pelos
profissionais quanto pela literatura académica.e®fasse a necessidade de os empregadores
adotarem determinadas atitudes, com o objetivo deten os funcionarios comprometidos.
Além disso, reconhece-se a importancia do compiioreato, por parte dos empregadores,
no desenvolvimento individual dos seus funcionaridmbos os aspectos tém recebido
bastante referéncia, podendo, inclusive, ser cerais instrumentos de promocdo da
empresa no mercado, através da criacdo de uma nmagsitiva em torno dela. As
organizacgdes, ao demonstrarem preocupagio com raoretimento de seus empregados e
construirem estratégias de desenvolvimento do comgiimento deles, estdo, na realidade,
se posicionando positivamente no mercado, ao omiarma imagem positiva frente aos

empregados, disseminando um ambiente de trabalimsiveé ao trabalhador. Tais
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organizacdes criam um ambiente de trabalho de izat@o dos empregados, em que as

pessoas se tornam os recursos mais valiosos (GAHEG PARKS, 2001).

Os administradores, ao conhecerem os fundamentessgqoedem o comprometimento
organizacional por parte dos empregados, podeiipautessas informacgfes para medir o
nivel de comprometimento dos seus colaboradofeaseados nesses dados, poderéo planejar
acdes com o objetivo de aumentar o comprometimeatapliar a efetividade organizacional.
Contudo, € importante que os administradores resgath que 0 comprometimento
organizacional é um processo dindmico, que deveamilhado continuamente. Mesmo que
0s empregados ja apresentem 0s niveis de compmemti requeridos pela organizacao, o
processo deve continuar normalmente, atentando gua@ao comprometimento perdure.
Estando os administradores atentos aos estagidesgmvolvimento do comprometimento,
poderdo ndo somente identificar a posi¢cdo em quEmpsegados se encontram na linha de
evolugdo do comprometimento organizacional, conmab&an orienta-los para os niveis

desejados pela organizagéo (LIOU, 2008).

A literatura sobre comprometimento organizacional@a contetdos diferentes, embora seja
passivel de inter-relagdes. As linhas de pesquisacamprometimento organizacional
envolvem 0s aspectos psicoldgicos, o0s antecederdes desenvolvimento do
comprometimento e 0s comportamentos resultados diiferentes niveis de
comprometimento. O conceito de comprometimento rorgaional tornou-se amplamente
conhecido pela representacéo de trés componeaftestive attachmeniperceived coste
obligation, traduzidos, respectivamente, como, comprometinafetivo, comprometimento

instrumental e comprometimento normativo (ALLEN; ¥ER, 1990).

As diversas definicbes sobre o comprometimento pemmconcluir que o construto pode
assumir formas diferentes (MEYER; BECKER; VANDENBGRE, 2004). No entanto, a
constatacdo de que o comprometimento conecta widindi a sua organiza¢do parece comum
a todos os autores. As diferencas bésicas corrdgppnao modo como esse
comprometimento se consolida, apresentando tréacteaisticas distintas: uma ligagao
afetiva com a organizagcdo, uma obrigacdo em pereanga organizagdo e 0S custos
associados a um possivel desligamento (MEYER; BEGREANDENBERGHE, 2004).

Meyer e Herscovitch (2001) propéem um modelo baseaals proposicbes de que o
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comprometimento (a) € uma for¢a que conecta o iidaldva um curso de acao de relevancia
para uma meta e (b) pode estar acompanhado paerd#gs intengbes que assumem
importante papel no desenvolvimento do comportam@EYER; HERSCOVITCH, 2001).
Os autores enfatizam que, além da capacidade dgroomtimento organizacional de
assumir formas variadas, ele possui o potenciaifiieenciar a efetividade organizacional e o
bem-estar dos empregados (MEYER; HERSCOVITCH, 2001)omprometimento pode
assumir diferentesnind-setsque, por sua vez, providenciam comportamentosntlist A
expressaanind-sets codificada por Meyer e Herscovitch (2001), comrspae um estado
psicologico que direciona o individuo a determinadoso de acdo. Tal expressdo pode ser
caracterizada como diferentes configuracdes pgaaé que levam os individuos a adotarem

determinadas atitudes que, por sua vez, geram ctampentos distintos.

Conforme mencionado anteriormente, a afirmacaougeogcomprometimento corresponde a
um construto multidimensional est4 presente emdgrgrarte da literatura académica. Para
Meyer e Herscovitch (2001), a natureza do estadmlpgico (nind-set é o componente
principal que diferencia as diversas dimensdesn@sr componentes) do comprometimento
na abordagem multidimensional (MEYER; HERSCOVITG801). O estado psicolégico,
portanto, sera responsavel por fomentar determinadgponente do comprometimento, que,
por sua vez, produzird comportamentos especifiessa diversificacdo de comportamentos
oriundos de estados psicologicos variados permittbua dimensfes distintas ao

comprometimento (multidimensional).

Meyer, Becker e Vandenberghe (2004) consideram guwa das contribuicbes mais
importantes no desenvolvimento da teoria sobre comgtimento ao longo das duas décadas
passadas consiste na descoberta de que o compramigtipode apresentar diferentes formas

e pode ser orientado para varios objetivos ou focos

Vale ressaltar que a existéncia de contextos nmkidsionais variados dificulta o
desenvolvimento de um modelo geral sobre compromeetio organizacional (MEYER,;
HERSCOVITCH, 2001). Muitos autores exploraram cdoee distintos sobre o
comprometimento organizacional e essa variedadba&agens acaba gerando um problema

na constru¢ao de uma conceituacao geral do comstrut
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QUADRO 2 - Dimensdes do Comprometimento Organizedioo Modelo Multidimensional

Dimensdes do comprometimento organizacional no fonodeltidimensional
Angle e Perry (1981, p. 4)

Valor do comprometimento: “comprometimento paraentsr os objetivos da organizag&o”.
Comprometimento para permanecer: “comprometimeata peter os membros da organizacéo”.

O’Reilly e Chatman (1986, p. 493)

Compliancecomprometimento instrumental para especificos gamxtrinsecos”.
Identification: “ligacdo baseada no desejo de se permanecer mealmganizacéo”.
Internalization:“envolvimento baseado na congruéncia entre osegldo individuo e da organizagao”.

Penley e Gould (1988)

Moral: “aceitacéo e identificacdo com os objetivos dgapizacao” (p. 46).
Calculative: “um comprometimento com a organiza¢éo que se bassiastimulos recebidos pelo empregado
para igualar as contribuicdes” (p. 46).
Alienative: “uma ligacdo com a organizacdo que ocorre quandoempregado percebe que recompersas
proporcionais aos investimentos, ainda que eldaopegmaneca devido a pressdes ambientais” (p. 48).

Meyer e Allen (1991, p. 67)

Affective:“ligacdo emocional, identificagdo e envolvimentoasopregado com a organizacao”.
Continuanceuma consciéncia dos custos associados a um pbdssl@amento da organizagao”.
Normative:“um sentimento de obrigacdo em se permanecer eaguetp organizacao”.

Mayer e Schoorman (1992, p. 673)

Value: “uma crenca e aceitacdo dos objetivos e valoresrginizacdo e uma vontade de exercer consideravel
esforco em prol da organizacéo”.
Continuance!o desejo de permanecer membro da organizacéo”.

Jaros et al. (1993)

Affective: “o grau em que um individuo esta psicologicamentgeolrido com a organizacdo através |de
sentimentos como lealdade, carinho, entusiasmtemgy, afeto, prazer, e assim por diante” (p. 954).
Continuance:“o grau em que um individuo experimenta uma séisae estar preso no local em decorréncia
dos altos custos de sua saida” (p. 953).
Moral: “o grau em um individuo esté psicologicamente ligadrganizacdo mediante a internalizacdo dos [seus
objetivos, valores e missdes” (p. 955).

Fonte: Meyer e Herscovith, 2001, p. 304.

Grande parte dos estudos sobre comprometimentousf&Eo na investigacdo do
comprometimento afetivo, relacionando-o com impugs varidveis, como absenteismo,
rotatividade, performance no trabalho, etc. Em sdguplano, com extensao inferior de
pesquisas, aparece o comprometimento instrumentgiore Ultimo, o comprometimento

normativo, embora pouquissimos estudos se refiragteacomponente do comprometimento.

A abordagem prevalecente na literatura sobre comgimento se refere ao

comprometimento afetivo ou emocional, ou seja, mmmente do comprometimento em que
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o individuo estabelece uma relagdo emocional évafebm a organizacédo. O individuo que
se compromete afetivamente com a organizagéo s#ficke com seus valores, estabelece alto
envolvimento e se sente plenamente integrado adeatebde trabalho (ALLEN; MEYER,

1990). O comprometimento afetivo pode ser caraedd como uma ligagdo emocional entre
o empregado e a organizacéo, baseada no senticenaldade (MOHAMED; TAYLOR;

HASSAN, 2006). Além do sentimento de lealdade, mstwito abrange o desejo de
permanecer na organizacao, a vontade de se eséoncheneficio da organizagéo e uma forte

identificacdo com seus objetivos e valores.

A maioria dos estudos sobre comprometimento orgaitmal concentra-se no
comprometimento afetivo; isso porque esse compengatcomprometimento corresponde
aquele que apresenta os consequentes mais fawpara as organizacdes, sendo, por sua
vez, o comprometimento mais desejavel (MOHAMED; TAR; HASSAN, 2006).

Existe uma relacdo positiva entre o desenvolviméot@omprometimento afetivo por parte
dos empregados e a extensdo em que eles acredi@masqorganizagdes lhes oferecem o
devido suporte, expresso em agdes como tratamemeguado, valorizagdo de suas
contribuicbes e preocupagdo com o bem-estar. Umeateborganizacional de atencéo e
suporte esta positivamente relacionado ao compiometo afetivo (MOHAMED;
TAYLOR; HASSAN, 2006).

Conforme descrito anteriormente, o comprometimantoativo apresenta baixo enfoque nas
pesquisas sobre comprometimento organizacional, oemlmuitos considerem sua
argumentacdo viavel. Meyer e Allen (1991) carazten 0 comprometimento normativo
como aquele em que o individuo sente-se obriggaErmanecer na organiza¢do. Os autores
ainda visualizam o comprometimento normativo comorenca do individuo sobre a sua

responsabilidade pela organizagdo. Segundo a péaeie Bastos (1993, p. 58):

O constructo comprometimento é conceitualizado camoonjunto de pressdes
normativas internalizadas pelo individuo para geecemporte congruentemente
com o0s objetivos e interesses da organizacdolgsd implica que as pressdes
normativas predispbem o individuo para se comporsagundo padrées
internalizados.

Wiener e Vard? citados por Meyer e Allen (1991), utilizam uma ridadpara avaliar o nivel

WIENER, Y.; VARDI, Y. Relationships between Job,g@nization and Career Commitments and
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de comprometimento normativo segundo a qual osegagos sdo solicitados a responder a
trés questdes bésicas, indicando a extensdo eacceditam na veracidade de cada uma:

1) Um individuo deve apresentar lealdade a sua orggiiz

2) Um individuo deve ser capaz de fazer sacrificiopeshda organizacéo;

3) Um individuo ndo deve criticar esses aspectos &ddde e a capacidade de

sacrificios).

Segundo Wiener (1982), grande parte dos conceitm® £omprometimento organizacional o
concebe como a aceitacdo dos valores, objetivoxpectativas da organizagdo pelos
empregados, sendo que esses fatores desempenhairppprtante na orientagdo do
comportamento dos individuos. Para o autor, o comptimento normativo deve ter sua
relevancia considerada, pois a prépria definicdo telano comprometimento — acima
mencionada — representa uma forma de controlétuitast por normas e obrigacdes, sobre as
acoes de uma pessoa. Dessa forma, o comportanetr@balho pode ser determinado pelas
pressbes normativas da organizagdo que afetam ividnd e ndo somente segundo a

concepcao afetiva ou instrumental.

Jaroset al. (1993) definem o comprometimento normativo congyau em que um individuo
se sente psicologicamente envolvido com a orgafizagediante a internalizagdo dos seus
objetivos, valores e missdes (JAR@SE al, 1993). Para os autores, o comprometimento
normativo difere do comprometimento afetivo porgueentido de obrigacédo é o principal
componente que fundamenta a relacdo. O alto n&velbdigacdo e dever que caracteriza o
comprometimento normativo ndo esta necessariamesseciado a qualquer envolvimento
afetivo com a organizacgéo. Isso significa que gimifato de um individuo demonstrar um
senso de obrigagdo com a organizacdo nado indicaxjsa uma ligacao afetiva com ela. O
comprometimento normativo também difere do comptomento instrumental porque seu
desenvolvimento independe do componente econémileopercepcao de custos e beneficios
associados (JARO& al, 1993).

O comprometimento normativo relaciona-se a dimeres@oque a missdo e os valores da
organizacdo sédo incorporados pelos empregados.lesqgae mais se identificarem com os

valores da organizagéo trabalhardo com mais afirc@lcance da misséo (STEPHENS;

Work Outcomes: An Integrative Approaddrganizational Behaviour and Human Perfomance26, p. 81-96,
1980.
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DAWLEY; STEPHENS, 2004). Os empregados fortememeokridos com os valores da
organizagdo produzirdo significativa contribuicdqye, por sua vez, permitira que a

organizacgao esteja cada vez mais proxima de cararetia missao.

No entender de Stephens, Dawley e Stephens (260ddmprometimento normativo esta
intimamente relacionado ao sentimento de obrigag#o a organiza¢do, fundamentado num
estado de responsabilidade moral. O sentido derdevimtrinseco naqueles individuos
caracterizados por altos niveis de comprometimantonativo —permeia a relacdo entre o
empregado e a organiza¢do. Uma vez desenvolvidongprometimento normativo, 0s
individuos permanecem na organizagdo porque aamedjue devem continuar e criam um
sentimento de obrigacdo em permanecer trabalhandtaal (STEPHENS; DAWLEY;
STEPHENS, 2004).

Wiener (1982) complementa afirmando que, no nivedtigp, a visdo normativa do
comprometimento sugere um poderoso foco no controienativo das organizacgdes. Elas
devem ter condi¢cdes de definir explicitamente ssierma de valores, para conseguir que 0s
membros o aceitem e para atrair membros potermampativeis com o sistema de valores.
Estes também devem acreditar nos valores de lealdadesponsabilidade (obrigacdo)
(WIENER, 1982).

No que concerne ao comprometimento instrumental,pede ser compreendido como a
permanéncia do individuo na organizagdo por aeredite os custos decorrentes da sua saida
seriam muito altos. Esse componente do comprometonge baseia na consideragdo dos
custos e beneficios associados na relacdo indikddjamizacdo. O reconhecimento dos
custos envolvidos na saida do individuo de detexdsinorganizagdo abrange um estado
psicologico consciente. O empregado contrabalasg@assiveis custos e beneficios que
poderdo resultar de sua saida, levando em congétesapercepcdo das condicbes ambientais
(por exemplo, estabilidade na empresa, salarigstimentos em educacao relacionados a
funcdo, etc.) e das implicacbes comportamentairomtes da sua permanéncia na
organizacdo (por exemplo, os comportamentos edastuequeridos pela organizagao)
(MEYER; ALLEN, 1991).

Jaroset al. definem o comprometimento instrumental como uradespsicolégico em que o

empregado sente-se obrigado a se comprometer cogamizacdo em decorréncia dos custos
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monetarios, psicoldgicos, entre outros, associads saida (JARQS al, 1993).

O comprometimento instrumental se fundamenta nusfec&o de custos e beneficios. A
intencdo do individuo em permanecer empregado d@erndi@ada organizagdo, segundo a
perspectiva do comprometimento instrumental, esiatimamente relacionada aos custos e
beneficios associados as suas atuais ou futurasibfidades de emprego. Embora o
comprometimento instrumental esteja fortementeci@i@do ao componente econdmico
(ganhos financeiros), € possivel que inclua umdieg& tanto dos beneficios tangiveis
guanto dos intangiveis. A principal razdo que leg& individuos com altos niveis de
comprometimento instrumental a permanecer em detada organizacdo € a necessidade do
emprego, de modo que esses empregados continubaihtlado na organizagcdo porque
precisam. Essa necessidade de permanecer na ag@Emipode estar associada a duas
dimensdes diferentes: falta de alternativas disgimi(por ex. alto indice de desemprego,
fatores pessoais, como idade ou escolaridade, gdenp minimizar as possibilidades de
recolocagdo, 0 segmento em questdo absorve poucadevdbra, etc.) ou alto grau de
sacrificio pessoal, ou seja, todos os investimentas j& foram realizados e que estejam
diretamente vinculados ao emprego em questdo (SERBH DAWLEY; STEPHENS,
2004).

A condicédo de sacrificio pode estar associada@itoastimento realizado pelo individuo em
prol da organizacdo ou baseado nas perspectivagagutle emprego, caso o individuo
interrompa suas relacdes empregaticias com a aeeg@d (STEPHENS; DAWLEY;
STEPHENS, 2004). O comprometimento instrumentabkmvbasicamente trés aspectos que
relacionam a propensdo do individuo em permaneaeorganizacdo: 1) em virtude dos
investimentos realizados em favor da mesma (posaxrificios pessoais); 2) em decorréncia
das perdas futuras resultantes do seu desligar{ot@x., perda de beneficios); e 3) devido
ao limitado leque de alternativas de emprego oidgoe@elo mercado de trabalho
(STEPHENS; DAWLEY; STEPHENS, 2004).

A dificuldade de se romper a relacdo de empregocareepgdo do comprometimento
instrumental, se relaciona fortemente com doisrégtamportantes. Somers e Birnbaum
(2000) sustentam que os individuos com altos nideiscomprometimento instrumental
acreditam que seja dificil deixar a organizacaogem trabalham porque outras organizacfes

podem nao oferecer os beneficios que possuem f{iimezdos econdmicos) e porque o
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processo de mudangca € muitas vezes mais dificihdguauma pessoa permanece na
organizacdo por longo periodo de tempo (custosolggjicos) (SOMERS; BIRNBAUM,
2000).

A concepcgdo de Bastos (1993) sobre comprometimiestaumental € descrita da seguinte
forma:

Comprometimento seria, entdo, um mecanismo psicizdstujos elementoside-
betsou consequéncias de agbes prévias (recompensesos)cque impdem limites
ou restringem acgdes futuras. No caso, uma linhaistiemte de acé@o seria, por
exemplo, a permanéncia do individuo na organizasidle:bets(ou trocas laterais)
seriam os multiplos investimentos feitos pelo ifdim (desenvolvimento de
habilidades, contribui¢cdes para fundos de pens@oexemplo) que tornam custoso
0 abandono da organizagédo. (BASTOS, 1993, p. 56)

O conceito deside-betscompreende a série de investimentos e beneficieaum individuo
acumula durante sua permanéncia na organizacamdimento em que o individuo avalia a
possibilidade de desligamento da organizacdo, Bieiai uma analise doside-bets
acumulados, ou seja, quais investimentos e beogfiserdo perdidos e quais prejuizos
sofridos, caso conclua o processo de desligaméwéssa perspectiva, a condicdo de
integrante da organizacdo possibilita ao empregada série de recompensas e custos que,
por sua vez, serdo balanceados e analisados nontoere que uma possibilidade de ruptura
entre o individuo e a organizacdo suceder (ALLENEYER, 1990; BASTOS, 1993;
MEYER; ALLEN, 1991).

Diversas pesquisas indicam que muitos empregadosapecem nas organizacdes, pois
acreditam que seus desligamentos acarretariam sraatwificios, como a perda dos aumentos
salariais e dos beneficios, de férias e recesswsicados e investimentos despendidos na
profissdo. Assim, os individuos que mudam de carprdem ndo somente 0s investimentos
financeiros e educacionais, mas também as habéi&daspecificas da carreira sacrificada. No
entanto, aquele individuo que persiste em avaliprstficar sua permanéncia na empresa
somente por causa dos investimentos realizadopessévelmente bloqueando sua visdo para
outras possibilidades de carreira. As alternatipassam despercebidas, reduzindo a
percepc¢ao do individuo sobre outras opcoes deirca(@ARSON; CARSON, 1997).

Meyer e Allen (1991) descrevem de maneira sucinf@e®Vvém a ser 0s comprometimentos
afetivo, instrumental e normativo: o primeiro refse a ligacdo emocional do funcionério

com a organizacgao por meio da sua identificacém gd envolvimento com ela. Empregados
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com forte comprometimento afetivo permanecem narorggcao porque assim o querem. O
comprometimento instrumental inclui a consciénois @ustos associados a um possivel
desligamento da organizacdo. Aqueles cuja ligacstéd baseada no comprometimento

instrumental continuam empregados porque preciséEYER; ALLEN, 1991).

A citacdo final deste topico permite uma compreenskra do que se refere a cada
componente do comprometimento. Tal entendimentesdanecesséario para o subsequente

estudo dos antecedentes e consequentes do comipnentet

2.1.2  Antecedentes e consequentes do comprometirteen

Observadas as diferengcas conceituais de cada cempodo comprometimento, pode-se
considerar que cada um deles apresenta antecedestie®s (ALLEN; MEYER, 1990). Isso
significa que determinados fatores que reproduzparm, exemplo, 0 comprometimento

instrumental diferem daqueles cuja repercussé@almacomprometimento afetivo.

Allen e Meyer (1990) sugerem que o comprometimafgtvo relaciona-se com 0s seguintes
antecedentes: caracteristicas pessoais, cardctidb trabalho, experiéncias de trabalho e
caracteristicas organizacionais; enquanto que @ometimento instrumental fundamenta-se
na magnitude e/ou na quantidade de investimentizados e no leque de alternativas de
trabalho/emprego disponivel.

Observadas as particularidades de cada componertEntbrometimento, pode-se considerar
gue os comprometimentos afetivo, normativo e imséntal exibem caracteristicas

psicologicas distintas e, por este motivo, requesiaaplicacdo de metodologias proprias, com
medidas especificas. Portanto, as medidas devealasgonar com os fatores caracterizados

como antecedentes de cada componente (ALLEN; MEYIBR)).

Diferentes metodologias foram desenvolvidas pamedicdo do comprometimento afetivo,

instrumental e normativo. Organizational Commitment Questionaif®CQ), proposto por
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Mowday e colaboradoréscompde-se de uma escala de atitudes, em fornilad,Lcontendo

15 itens e pode ser utilizado na determinagdo dmpommetimento afetivo. O
comprometimento instrumental pode ser avaliado paoma escala de mensuracéo,
operacionalizada por Ritzer e Trice por Alluto, Hrebiniak e AlonSp que estipula a
probabilidade de o empregado deixar a organizagsm recebesse incentivos externos (por
ex. salario melhor, mai@tatuse mais liberdade) (BASTOS, 1993).

A investigacdo dos consequentes do comprometimieokoi a analise de diversos tipos de
comportamentos. Parte-se do pressuposto de quemnentes do comprometimento geram
comportamentos distintos, cuja repercussao possar aonsideravelmente uma organizagao.
Basicamente todo o estudo de comprometimento @aeional concentra-se na avaliagdo
dos comportamentos dos empregados desejados pefassas, de modo a alavancar o
desempenho e aprimorar os resultados organizasidDagéstudo posterior a delimitacdo das
atitudes e dos comportamentos do comprometimerjagivab relacionar de que maneira as
atitudes e os comportamentos desejados pela oagéoippodem ser alcangados, analisando
quais sdo as caracteristicas e os perfis profaisiaue contribuem para o desenvolvimento
do comprometimento almejado. Observa-se que o comgiimento induz o empregado a
determinados comportamentos, denominados na litarabmo consequentes. Estes, por sua
vez, correspondem as mudancas que podem ocorr@rgaiizacdo em detrimento da

incorporacdo de um componente especifico do congtioranto por parte dos empregados.

De acordo com Meyer e Herscovith (2001), as impbes do comprometimento no
comportamento dos funcionarios podem ser tantacégmes quanto amplas; tais divergéncias
sdo inclusive encontradas nos diferentes compamelsteomprometimento. Dessa forma, os
empregados apresentam comportamentos distintosendepdo do componente do
comprometimento a que estdo vinculados. O compiomaeto afetivo, por exemplo,

produzira consequentes distintos, se comparado caeprometimento instrumental. A

principal consequéncia do comprometimento instruedennormativo no comportamento dos

empregados € a permanéncia no emprego, enquanto agueconsequéncias do

4 MOWDAY, R. T.; PORTER, L. W.; STEERS, R. M. The Meaement of Organizational

CommitmentJournal of Vocational Behaviour, v. 14, 1979.

RITZER, G.; TRICE, H. M. An Emprirical Study of Hard Becker’'s Side-Bet Theorgocial Forces
v. 47, p. 475-479, 1969.

ALLUTO, J.; HREBINIAK; L. G.; ALONSO, R. OrOperationalizing the Concept of Commitment.
Social Forcesv. 20, p. 448-454, 1973.
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comprometimento afetivo sdo mais diversificadasn@opor exemplo, maior desempenho,
menor taxa de absenteismo, permanéncia no empregte outras (MEYER;
HERSCOVITH, 2001).

Mas por que serd que o comprometimento afetivosapta uma gama diversificada de
correlagdes, se comparado aos comprometimentosatioone instrumental? Segundo Meyer
e Herscovith (2001), uma possivel explicacdo permesclarecer o motivo pelo qual o
comprometimento afetivo apresenta quantidade nd@i@onsequentes. O primeiro se deve ao
fato de que um individuo possui uma percep¢do raaipla das consequéncias do seu
comportamento quando este € estimulado por umnsemtid de desejo do que comparado
aquele acompanhado por um sentimento de obrigag&mm custos associados (MEYER;
HERSCOVITH, 2001). Isso significa que um individwujo comprometimento seja
instrumental somente conseguird perceber como goaestes do seu comprometimento 0s
custos associados a realizacdo da tarefa, oucssja, ele ndo execute suas obrigacdes, as
consequéncias seriam possivelmente a perda do gmpareerda de determinados beneficios,
etc. Ao contrério, aquele individuo comprometidetigamente percebera uma gama maior de
consequéncias produzidas pelo seu comportamentbaqediciam tanto a organizagdo como
a si proprio (alcance das metas da organizacdessoaa organizacao, realizacdo pessoal,

crescimento pessoal, perspectiva de crescer naipagao, etc.).

Todo comportamento vai depender da natureza do rcongtimento a que o empregado esta
vinculado. A repercussao do comprometimento afetiva@womportamento do individuo sera

significativamente diferente da do comprometimangirumental. Portanto, os empregados
apresentardo comportamentos distintos para uma anatwdade ou funcdo, dependendo do
componente de comprometimento a que estdo vinculdtiz-se necessaria maior atencao
quanto as implicagfes dos diferentes componentepiiprometimento no comportamento

dos individuos (MEYER; HERSCOVITH, 2001).

De acordo com estudos realizados, os trés compEmeont comprometimento se relacionam
negativamente com as intengdes de rotatividadeemanto, a magnitude dessas relagdes
difere entre os componentes — o comprometimenttivafepresentou a relacdo mais
significativa, seguida pelo comprometimento norumat, por Ultimo, o comprometimento
instrumental, destacado pela relacdo mais fracagidoconcerne a outros consequentes, 0o

comprometimento afetivo continua se destacandgeesentar as maiores correlagdes com as
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medidas de absenteismo, desempentwganizational citizenship behavioseguido dos
comprometimentos normativo e instrumental (MEYERER$SCOVITH, 2001).

A pesquisa do comprometimento tem se concentradoan@ise de duas classes de
comportamento, “a primeira inclui decisfes relaiva permanéncia ou abandono do
emprego; a segunda, o préprio desempenho no tEh@ASTOS, 1993, p. 62). A pesquisa
relativa ao desempenho no trabalho baseia-se rssypesto de que elevados niveis de
comprometimento acarretam menor rotatividade, bakeenteismo e aprimoramento do
préprio desempenho do trabalho (BASTOS, 1993).

Reconhece-se a importancia do estudo sobre os edetdes e consequentes do
comprometimento. No entanto, poucos estudos ideatif 0 processo por meio do qual o
comprometimento se desenvolve. Grande parte daguipas sobre comprometimento
organizacional concentrou-se na exposicdo dos edgaetes e consequentes do
comprometimento e suas possiveis implicacdes emaredifes contextos (MEYER,
HERSCOVITH, 2001). Dessa forma, entender o procegbce como 0 comprometimento se

consolida constitui tarefa essencial na pesquiseesmmprometimento organizacional.

Os fatores que envolvem a configuragdo do compioreato se distinguem para cada um
dos seus componentes. O pensamento que caracterizamprometimento afetivo
corresponde ao desejo. Os individuos que apresefmam@® comprometimento afetivo
realizam determinada tarefa porgue assim o que@muerer esta intimamente ligado ao
desejo de realizar. Esse forte sentimento de deseje originar-se de diversos fatores, tais
como envolvimento, valores compartilhados e ide@igio. Acredita-se, portanto, que alguns
fatores possam repercutir na formacao do comprameto afetivo. Dessa forma, quaisquer
situacdes que permitam ampliar a probabilidade goenum individuo se sinta envolvido em
determinada acdo, reconheca a relevancia de swgdatuem determinada tarefa ou
promova/aumente sua identificagcdo com a organizagdoom a tarefa em si contribuiréo
para o desenvolvimento do comprometimento afe&YER; HERSCOVITH, 2001).

O comprometimento instrumental, por sua vez, caraet-se pela percepgdo dos custos
associados em decorréncia de uma possivel int@&ouge tarefas. Diante de uma possivel
descontinuidade de determinada acgdo, o individigiaiuma reflexdo sobre as possiveis

consequéncias que tal atitude poderia Ihe acamreatatermos de custos. O desenvolvimento
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do comprometimento instrumental associa-se aostimventos realizados pelo individuo que
poderiam ser perdidos caso ocorresse desligametr® & partes. Além disso, o leque de
alternativas disponiveis para o empregado, em terd® oportunidades de emprego e
atividades, constitui importante determinante dmm@metimento instrumental (MEYER,;
HERSCOVITH, 2001).

Quanto ao comprometimento normativo, o pensamegdge-para o seu desenvolvimento é a
obrigacdo de dar prosseguimento a determinadaata@efcomprometimento normativo se
estabelece quando um individuo internaliza uma skrinormas apropriadas de conduta e/ou
quando existe necessidade de reciprocidade congaminacdo (MEYER; HERSCOVITH,
2001).

Meyer e Herscovith (2001) propdem um modelo geua opjetiva identificar o modo como
0s comprometimentos afetivo, instrumental e nowoasie consolidam. De acordo com o
modelo, o comprometimento afetivo se desenvolvedpam individuo se identifica com a
organizacgdo, compartilha dos seus valores e sdwenirdernamente com seus objetivos. O
comprometimento instrumental ocorre quando um iddiv reconhece a possibilidade de
perder os investimentos realizados, identifica wstas associados a realizacdo (ou néo) de
uma tarefa ou quando ndo existem alternativas dise seguir determinado curso de acao.
O comprometimento normativo se desenvolve medianiaternalizagcdo das normas da
organizacdo, além do sentimento de reciprocidadeegacdo dos termos de um contrato
psicolégico (MEYER; HERSCOVITH, 2001).

2.1.3  Relevancia do comprometimento

Embora se percebam diversos aspectos que compravamportancia do estudo do
comprometimento organizacional, existe uma linhaesguisa que discorda dessa afirmacao,
argumentando que a importancia do comprometimemvodeclinado no contexto atual das
organizacgdes. Segundo Baruch (1998), ficou compiavdurante muito tempo, a relacédo do
comprometimento com diversas varidveis associadaseampregados e organizagdes; no
entanto, o ambiente empresarial, nos dias de haj@sformou consideravelmente a gestédo

das organizagbes, colocando os empregados, mueias,vem segundo plano, apesar do
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discurso das relagbes humanas.

A gestdo empresarial, caracterizada por processa®wnsizing reengenharia e mudancas
substanciais no relacionamento com os empregadosy g¢im ambiente representado por
baixo comprometimento dos empregados com suas ipagées. O conceito de
comprometimento, nas relacdes atuais de trabathoisp ser reexaminado em detrimento das
mudancgas ocorridas no mundo empresarial. O pressurincipal dessa argumentacao
baseia-se na reciprocidade do comprometimento, &ja, © comprometimento deve
incorporar uma relacdo benéfica para ambos, emgwega organizacdes. As acbes das
empresas que tendem a abandonar o comprometin@ntosempregados, considerando-os,
muitas vezes, como pecas descartaveis, criam uneamtlesfavoravel & construcdo desse
relacionamento (BARUCH, 1998).

Os argumentos de Baruch (1998) revelam novas fodmease pensar o comprometimento
num contexto em que se observa a desconsideragfiopgste das organizacdes, das
necessidades e expectativas dos empregados, eosgeeursos humanos sdo vistos como
custos que devem ser eliminados nos momentos dss@&wt. Segundo 0 autor, processos e
desenvolvimentos recentes na forma como as orgdiggaratam os empregados levantam
davidas sobre se o conceito tradicional de comptiomato organizacional se encaixa na

nova era da gestdo empresarial e dos sistemasldeSeas industrialBARUCH, 1998).

Randall e O’Driscoll (1997) observam o enfraquecitoegnos vinculos entre os empregados e
as organizagdes em decorréncia das mudancgas, npasaggdes, caracterizadas por extensos
processos delownsizing A relacdo com os empregados mudou consideravémenis
agora eles sdo requisitados quando necessariccarde®s depois que alcancaram o que a
organizacdo almejava. Os autores fazem referéngiacamceito deplug-in mentality
codificado por Cascio (1993)que mostra a condicdo de descartabilidade doezrago. A
mentalidade dplug-in pode ser comparada a uma maquina que o indivigagliando dela

necessita e desligplug-out quando ndo precisa mais.

As organizagbes, sem inten¢cdes ou impossibilitadasconceder a lealdade que os

! CASCIO, W. Downsizing: What do we know? What hdearned?Academy of Management

Executive 7, p. 95-104, 1993.
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empregados desejam, quebram a relagéo de recipdectb comprometimento. A0 mesmo
tempo que diminui 0 comprometimento das organizagd@m os empregados, diminui

também o comprometimento destes com as organiz@g@@a/DAY, 1998).

Se o0 discurso das organizagbes privilegia o pammonéhumano, entdo as préticas
disseminadas devem atender a esse requisito. Feppieel que muitas organizacoes
visualizam os empregados somente como pecas desgme ndo como partes integrantes e
participativas, desvalorizando-os ao oferecerenmunaracdes abaixo de suas expectativas e

necessidades, além do tratamento inadequado.

Ao mesmo tempo em que as organizagdes ndo desenvatemprometimento com 0s
funcionarios, o contrario também ocorre e os fumims se tornam menos comprometidos
do que elas gostariam ou, até mesmo, descomprareetgbo pode ser bastante prejudicial
numa era em que o capital intelectual dos funcios& o grande tesouro das organizagfes e

a perda de um profissional para o concorrente podeetar em grandes prejuizos.

O estudo do comprometimento organizacional esqueeeaie levar em consideracdo que a
relacdo empregado/organizacéo deve ser bilatarade@m, 0 comprometimento deve ocorrer
entre ambas as partes. Observa-se que a maioripesasisas sobre comprometimento
organizacional tem focalizado o desenvolviment@almprometimento do empregado com a
organizacgdo, negligenciando o fato de que as argadés também devem se comprometer
com os funcionarios (BARUCH, 1998). Nesse sent@leemuneracdo pode ser concebida
como uma forma de comprometimento por parte daniggdo, uma vez que esta
diretamente relacionada a valorizagdo e ao recankato do trabalho desenvolvido pelos
empregados. Uma remuneracao justa e adequada énangra de revelar ao funcionéario o

guanto ele é importante e valioso para a empresa.
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2.2 SISTEMAS DE RECOMPENSAS EM ORGANIZACOES

Os sistemas de recompensas que uma empresa dilzde nepercutem sobremaneira na sua
relacdo com os empregados e nos resultados orgamas. O assunto merece maior

consideragéo por parte dos administradores. Faeeassaria, além de uma revisdo geral dos
conceitos, a andlise sobre a maneira como os atramhdres visualizam os sistemas de

recompensas vigentes em suas organizagdes.

De acordo com Camara (2006), os sistemas de recsapeepresentam:

O conjunto de instrumentos coerentes e alinhados a@stratégia da empresa, de
natureza material e imaterial, que constituem atrapartida da contribuicdo
prestada pelo empregado aos resultados do negdcivés do seu desempenho
profissional e se destinam a refor¢ar a sua mdivag; produtividade. (CAMARA,
2006, p. 87)

Na pesquisa em desenvolvimento, pretende-se apgplsar 0s componentes materiais dos
sistemas de recompensas, cujos principais elemsatée apresentados no préximo tépico.
No entanto, antes de abordar os conceitos refer@stgecompensas extrinsecas, sera feita

uma breve analise sobre os principais fundamentieseficios do sistema de recompensas.

221 Fatores-chaves do sistema de recompensasstidores da remuneragao

Os fatores-chaves do sistema de recompensas p@ieraracterizados pelos seguintes itens
(CAMARA, 2006):
- Harmonia entre seus componentes, ou seja, € fumaihtgie exista uma conexao
entre os elementos que compdem o sistema;
- Integracdo com os objetivos estratégicos da orgeai@ O sistema de recompensas
deve traduzir as estratégias da organizagao;
- Existéncia de componentes materiais e imateriaib¢ea seja mencionado que o foco
desta pesquisa corresponde ao componente material);
- Sua atribuicdo deve estar atrelada ao desempes@hooatribuicdo dos empregados

para os resultados da organizacéo;
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- Sua importancia como fonte de motivacao e prodiane, influenciando diretamente

a atuacao dos empregados.

Armstrong (2007), por sua vez, enfatiza que ostivibe do sistema de recompensas, ou seja,
da administracdo da remuneragdo contemplam:

- que o individuo seja remunerado de acordo com vaeu

- que exista alinhamento entre as praticas de remcdercom 0s objetivos dos
negocios e o valor do empregado e suas necessidades

- que a remuneragdo seja adequada aos empregadlosda $e gerar uma mensagem
apropriada do que a organizacdo considera impertmttermos de comportamentos
e resultados;

- atracao e retencdo de pessoas qualificadas dasaguaiganizagdes precisam;
- aprimoramento da motivacédo dos individuos;

- maior entrosamento e comprometimento dos empregados

desenvolvimento de uma cultura de alta performance

Segundo Camara (2006), um sistema de recompensaiepgue a organizagdo atraia e
retenha talentos, sirva como fonte de motivacéomape a produtividade, contribua para a
cultura ou o clima da empresa, além de auxiliadefnicdo do estatuto e da hierarquia e
permitir uma analise custo/beneficio mais profunda.

Existe uma necessidade latente no que diz respeiducacdo e a conscientizacdo dos
administradores sobre como se deve remunerar caar gfecacia os empregados, de modo
que os objetivos organizacionais sejam efetivamafdancados (JENSEN; MCMULLEN;
STARK, 2007).

Muitos administradores ainda ndo conseguem visaradizelacao existente entre remuneragéo
e resultados organizacionais. Parecem desacredaarefetividade dos programas de
compensagéao de suas organizagdes, mantendo o @eriedmo de que esses programas néo
contribuem para os alcance dos resultados almejadmsentanto, essa incapacidade de
perceber a importancia dos programas de remunepagdaz uma perda significativa para as
organizacdes, ou melhor, a perda de uma grandeuoptade. Para muitos administradores,
0s programas de compensacado serdo sempre vistasazprales que demandam os maiores

custos para a organizacdo, o que reproduz uma édgivocada, uma vez que oS custos
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devem ser balanceados pelos resultados que esidazpm; a relacdo sera equilibrada
quando os custos que forem altos gerarem resultedospcionais. Contudo, € razoével
afirmar que qualquer outro programa dentro de urgamzacao que apresente altos custos e,
ao final, apresente resultados inferiores devemeate ser repensado ou eliminado (JENSEN;
MCMULLEN; STARK, 2007).

O grande segredo estd na maneira de se percelsst@®as de remuneracdo. Conforme

expresso por Wood e Picarelli (1999),

[...] a questdo central é transformar a visdo udaatemuneragdo como fator de
custo para uma visdo da remuneracdo como fator pifegoamento da

organizagdo, como impulsionador de processos dehom@l e aumento de

competitividade. (WOOD; PICARELLI, 1999, p. 44)

A partir do momento em que os administradores ricadidm seus paradigmas e perceberem
que a possibilidade de ganhos maiores, por parte esiopregados, pode influenciar o
comportamento e o desempenho deles, comecaraaaizés oS programas de compensacao
como uma prioridade. A conducgédo bem-sucedida dogrgmas de compensacdo oferecidos
aos empregados servirh como ferramenta-chave pasprimoramento dos resultados
organizacionais (JENSEN; MCMULLEN; STARK, 2007).

Jensen, McMullen e Stark (2007) complementam gustema de recompensas caminha
concomitantemente com a estratégia de negéciogimiaacdo. Se a estratégia de negdécios
de uma organizagdo é o seu planejamento em alecarsos a fim de obter resultados
superiores no mercado, entdo uma estratégia deetmagfio consiste em um plano no qual
se permite alocar os recursos de compensacdo para qiegocio execute a estratégia
(JENSEN; MCMULLEN; STARK, 2007). Para simplificar @mpreensdo da afirmacéo
expressa, basta refletir sobre os motivos pelossqguaa empresa elabora o planejamento
estratégico, por exemplo. Geralmente, todos os@sfcestdo direcionados na tentativa de
obtencdo de maior participagéo no mercado, suaessdscimento dos resultados financeiros
e possibilidade de investimentos posteriores, dgaan crescimento global da organizacgéo.
Nesse sentido, 0s recursos, sejam eles financenaigriais ou humanos, devem ser alocados
apropriadamente, a fim de facilitar e propicial@aace das metas tragadas. Da mesma forma
acontece com 0s programas de compensacdo, nos gsarecursos financeiros das

organizagdes, aqueles destinados a remuneracidoessogh, devem ser direcionados

adequadamente, de modo que os colaboradores c@miribtivamente para a conquista dos
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objetivos organizacionais.

Conforme exposto ao longo deste trabalho, grangern@ncia deve ser concedida ao fator
humano das organizagdes. Os recursos humanos pmidesn ao elemento-chave das
organizagdes; sdo eles que impulsionam, em graartks p sucesso das empresas, permitindo
que os objetivos saiam do plano e tornem-se rekdidiléias mirabolantes produzidas e
executadas pelos homens merecem recompensas petéeas contribuicbes oferecidas as
organizacdes. Em determinada organizagdo, se odtackss exigidos ao seu corpo de
funcionarios estdo em desarmonia com 0s programasothpensacdo, como podera tal
corporagéo instituir que os objetivos sejam plemamalcancados? Por esse motivo, surge a
afirmacgédo de Jensen, McMullen e Stark (2007) deaguescursos de compensacédo devem

auxiliar a execucdo das estratégias organizacionais

O mundo empresarial estd passando por diversasfdraragcbes que se refletem
consideravelmente na administracdo das empresano@aos primitivos de gestédo adotados
pelas organizacdes devem ser substituidos ponmsistele administracdo adequados as
mudancas do mercado. Alteragbes significativasnfopgercebidas nas caracteristicas do
trabalho, nas estruturas organizacionais e nastesisticas da gestdo empresarial, gerando
novas interpretacdes sobre a gestado de recursasnbgma dindmica empresarial (WOOD;
PICARRELI, 1999).

Os anos 1980 foram marcados por acelerado avacigoldgico, que, por sua vez, repercutiu
significativamente no mundo do negdcios. Tal antkiempresarial, determinado por grande
flexibilidade, processos e solug¢Bes inovadorasgeexd incorporagdo de novos principios
relativos a remuneracédo. Esta, hoje, permite nagdes entre o empregado e o empregador,
baseadas na lei da oferta e da procura, nas cagasidinicas dos individuos e naquilo que o
mercado sustenta (JENSEN; MCMULLEN; STARK, 2007).

Ocorre que, nesta nova dindmica empresarial, oeggagdo assume o papel de regente de sua
carreira, tornando-se mais responsavel por suasdésc Antes eram as organizacdes que
escolhiam se determinado profissional seria adoitithje, os profissionais possuem papel
fundamental na decisdo de se integrarem ou ndata omanizacdo. O cenario mudou
completamente. As organizagfes necessitam apresemtagens satisfatérias, para que os

profissionais se sintam interessados em comporpagimoénio humano. As organizagdes
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precisam ser competitivas, se quiserem reter obared profissionais do mercado, devendo,
para tanto, apresentar propostas atraentes quezeatoadequadamente as contribuicdes
desses profissionais. E mister que os sistemasedempensas estejam alinhados as

necessidades e expectativas dos empregados.

Embora muitas organizac¢des se orgulhem ao afiroraiog seus empregados S8o 0S recursos
mais importantes de que dispdem, a maioria desgasinacdes prossegue com atitudes que
ndo condizem com essas afirmacdes. Realmente, ssbgse sdo a principal vantagem
competitiva das empresas. Todo o restante, esaatémodelos de negdécios, produtos e
servicos, pode ser copiado rapidamente. Os talede®suma organizagdo, com suas
habilidades proprias e capacidades de trabalhemaginte em equipe, dificilmente podem ser
replicados. S&8o as pessoas que permitem que umaesampge diferencie dos seus
concorrentes. No entanto, no mundo empresarial ntege observa-se a crescente
diversificagdo da méo-de-obra e dos interessexessielades dos empregados. Nesta nova
realidade, os empresérios precisam incorporar Unoadagem flexivel aos seus programas de
remuneracgao, a fim de favorecer o entrosamentacenprometimento dos empregados as
equipes de trabalho e a organizagdo (JENSEN; MCMEN;LSTARK, 2007).

Chegou o0 momento de atentar para a realidade:

A verdade nua e crua é que 0 pacote de remuneéaga&odos elementos a ter em
conta. Quadros que sabem como obter sucesso deixand organizacdo se o
programa de compensacdo ndo se comparar com osrckras alternativas.

Vivemos num mundo cada vez mais eficiente e nemstds as ‘pechinchas’ ndo
duram. Se nao houver em médio prazo um equilibntbeeo desempenho e a
recompensa, hunca se estabelecera uma situacaavimwimnteressante para ambas
as partes. (CAMARA, 2006, p. 295)

Camara insiste na importancia de se “desenvolvesigtama de recompensas que motive o
tipo de desempenho adequado, atraia pessoas cerfil@@sejado e crie um clima de reforco
desses objetivos e da estrutura que lhes da sug@fMARA, 2006, p. 74). Contudo,
embora essa afirmacgao reflita a atitude ideal, @@, s,quela que as organizagbes deveriam
adotar, a realidade se mostra contraria. A grandgoria das empresas continua
negligenciando a importancia da remuneracao. Higslesmente ndo conseguem perceber o
valor estratégico por tras de um sistema de recosase Ocorre que as organizagdes tém
respondido rapidamente as exigéncias do mercadalquse trata de inovagfes tecnoldgicas,
melhoria da qualidade e aprimoramento da gestd@npoguando o assunto se refere ao

sistema de recompensas, as transformagfes sdomuiase
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2.2.2 Contexto atual do sistema de recompensas

O que se tem percebido no contexto empresariaém@ré que “a modernizagdo da gestdo
empresarial e a adocdo de novos modelos de organizio trabalho tendem a tornar as
formas tradicionais de remuneracdo anacronicas” QVOPICARELLI, 1999, p. 40). A
estrutura de remuneracao vigente ndo estd acompimba maneira adequada e consistente
as mudancas que estao ocorrendo no mundo emptesaria

Segundo Jensen, McMullen e Stark (2007), a maidas organizacOes apresenta duas
atitudes com relacéo a remuneracao:

1) Segue a multiddo, ou seja, faz aquilo que a mareadiza. Muitas empresas lutam
para conseguir diferenciar seus produtos, sericpsecos dos apresentados pelos
concorrentes. No entanto, quando o assunto seeraf@dministracdo dos recursos
humanos, a grande maioria dessas empresas insigtermanecer no basico.

2) Busca se posicionar de maneira diferente dos crertes. Embora muitas
organizagdes busquem inovar na maneira de lidaraoprogramas de compensagéo,
geralmente essas empresas estdo mais preocupafeemgo essencialmente novo
do que em realizar agBes ou programas que estegmante alinhados a estratégia
do negdcio. Ocorre que boa parte das empresas adatemdo uma postura diferente
apenas para parecer diferente, e ndo porque auadi programas de compensacao
como fator de sucesso. Dessa forma, muitos prograteacompensacao fracassam
porque ndo estédo alinhados as necessidades oman&a. Essas empresas ainda nao
perceberam o que esté por tras dos programas ¢ensatao, ou seja, 0 quanto esses
programas podem repercutir positivamente na reg@ados profissionais e nos

resultados organizacionais.

Poucas foram as mudangas ocorridas nos sistemasndeeracdo adotados pelas empresas.
O acelerado ritmo das transformagfes que o amb@&mnpeesarial vem presenciando parece
nao ter repercutido grandes alteragbes nos progratearemuneragdo. Grande parte das
empresas, até mesmo aquelas classificadas comadiom@s, insiste em adotar sistemas de
remuneragdo tradicionais, focados em cargos e @snclesmo existindo programas
alternativos a disposicéo, essas empresas contidiss@minando praticas de remuneracao
arcaicas (WOOD; PICARELLI, 1999).
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Segundo Camara (2006), para que um sistema de pecsas seja eficaz e consiga alcancar
0s objetivos para os quais foi criado, é essencialele satisfaca dois pressupostos:
1. Esteja alinhado aos objetivos estratégicos da evapréomentando atuacdes e
comportamentos que estejam em consonancia com eles;
2. Seja bem-aceito pelos seus destinatarios e peosepim eles como justo e objetivo,
funcionando de forma equitativa e avaliando a dmugdo de cada um, de acordo
com critérios claros e bem-estabelecidos, que seditidos em harmonia com regras

predefinidas que, tanto quanto possivel, se afastenbjetividade.

A convergéncia entre os objetivos que a empressegee, no curto e no médio prazo, e
aquilo que ela recompensa na atuagdo individual ks colaboradores, sdo pontos
essenciais para orientar e direcionar a atuaca@s,debd dia a dia, no sentido de contribuirem
para sua concretizacdo. O sistema de recompensased&ar alinhado ndo somente aos
objetivos estratégicos da organizacdo, mas tamlmnohbjetivos individuais daqueles que
ser@o os principais responsaveis por alcancar je§was organizacionais; caso contrério, 0s
empregados ndo se sentirdo envolvidos por competo alcance dos objetivos sera
prejudicado. Essa sintonia entre sistemas de remosag, objetivos estratégicos da
organizacdo e objetivos individuais dos empregagldandamental na constru¢cdo de um

sistema de recompensas adequado (CAMARA, 2006).

Reis Neto (2004), por sua vez, salienta a imporége se alinhar o sistema de recompensas
as necessidades da organizacgéo e dos individuos cuapdem. O sistema de recompensas,
quando desenvolvido mediante uma andlise geradtdatégia, estrutura, processos e recursos
humanos da organizagéo, permite a maximizacdoedodtados organizacionais e a retencao
dos principais talentos:

Quando se ajusta o sistema remuneracdo simultaneamestratégia, a estrutura,
aos processos e as pessoas, de uma forma queetskss elementos se integrem
equilibradamente, hd uma condi¢éo para a congtduile uma organizacéo eficaz.
O sistema de remuneracdo se presta a direcionampartamento individual e
organizacional, bem como a criar valores, influeneis mudangas nos processos e
estruturas, segundo os objetivos e resultados guerstende alcancar. Mais
especificamente, ele se presta a atrair, incentgerenciar, desenvolver e reter os
talentos estratégicos necessarios as organizagdmssna de objetivos individuais e
organizacionais. Por isso, ele deve ser dinamipgstando-se continuamente as
mudancas do ambiente. (REIS NETO, 2004, p. 52)

No entanto, na concepgao de Jensen, McMullen & &807), ndo existe uma regra geral no

que concerne aos programas de compensacao. Ailitedle das organizagdes impossibilita
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a existéncia de uma abordagem Unica ou correta tpdies 0s tipos de organizacbes e
empregados. Faz-se necessaria uma analise catedas particularidades de cada
organizacao, a fim de se estabelecer programasrdpensacéo consistentes com a cultura
organizacional (JENSEN; MCMULLEN; STARK, 2007). Nentanto, ndo se pretende
enfatizar, neste trabalho, de que modo a diversidadorogramas de compensacgéo se ajusta a

peculiaridade de cada organizagao.

As organizagfes, em busca de um programa bem-giocddi remuneracdo, devem atentar
para o seguinte aspecto-chave: remunerar as gsi@etits as pessoas certas por terem feito
as coisas certas (JENSEN; MCMULLEN; STARK, 2007r&Pisso, as organizagbes devem
determinar o valor correto dos empregados. Cadigsgianal apresenta diferentes graus de
importadncia em uma organizacdo. A empresa necesditer exatamente o valor que cada

individuo representa e saber recompensa-lo adeoesnde.

Existem diversas maneiras de se determinar o ddoempregado. No entanto, ndo se
pretende aprofundar nesses conceitos, apenas @xp@pidamente. A primeira delas
examina o valor do trabalho. Os administradoresregponsaveis por especificar o valor do
trabalho de seus empregados e providenciar a reagiteadequada em retorno ao trabalho
desenvolvido. A importancia de se compreender bvaar do trabalho possibilita que os
administradores oferecam remuneracfes competitivasparadas as outras organizagoes, e
adequadas as responsabilidades e atribuicdes @asIvo trabalho. No entanto, na pratica,
muitas organizagdes simplesmente determinam o daldrabalho comparando o titulo dos
cargos com pesquisas externas de remuneracao (NENSEMULLEN; STARK, 2007). Ou
seja, essas organizagfes adquirem pesquisas dadmele cargos e salarios e basicamente

comparam as remuneragdes expressas na pesqufseeaias aos seus empregados.

Esse método € bastante limitado, pois induz a ap@ds equivocadas do real valor do
trabalho. As informagbes permitem simplesmente tetagdes de quanto o mercado tem
remunerado os cargos em questdo, mas nao reflegal cvalor atribuido a cada trabalho
(JENSEN; MCMULLEN; STARK, 2007). Até porque cargadmilares apresentam
importancia distinta para cada organizagdo. Quaeddetermina a remuneragédo de certo
trabalho, tomando como base, unicamente, os rdssli@a pesquisa de mercado, pressupde-
se que a consideragdo do valor do trabalho € jara todas as organizacdes. No entanto,

muitas organizagbes, mesmo quando pertencem ao anemmo de atividade, atribuem
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valores diferentes a trabalhos similares.

A determinagé&o do valor do trabalho deve levar ensideragéo duas vertentes: a interna e a
externa, ou melhor, a organizagdo em si e 0 mer@sl@dministradores representam papel
fundamental na determinacdo do valor do traballw, gonhecerem profundamente o
conteddo dos variados trabalhos da organiza¢és, msponsabilidades e seu impacto no
desenvolvimento e no sucesso da organizacao. Neaguefere & determinacdo do valor do
trabalho, o interessante seria mesclar duas atiegdaanalise das informacdes provenientes
do mercado e avaliagdo interna do trabalho e sewe@do. As duas abordagens sé&o
importantes, caso contrario os resultados seriamonipletos, ou seja, o valor do trabalho
seria inconsistente (JENSEN; MCMULLEN; STARK, 2007)

Com relacdo ao contetido levantado sobre a impadatélocsistema de recompensas, algumas
observacdes finais permitem uma revisdo geral dondés. O sistema de recompensas
possibilita a atracdo e a retengédo de profissiogadificados; no entanto, um dos seus
importantes objetivos consiste em usufruir ao maxitas contribuicbes desses profissionais
a altura de suas competéncias (CAMARA, 2006).

Para que isso acontega, Camara (2006) destaca:

Para conseguirem atrair e reter candidatos cons &ssacteristicas, num mercado
de trabalho fluido e com mudltiplas oportunidadesé..necessario oferecer salarios
atraentes e competitivos que sdo, necessarianseperiores aos que seriam pagos
a pessoas menos qualificadas e capazes. Mas deéswlta necessariamente que a
factura salarial da empresa seja mais pesadaraziia esta na maior produtividade
conseguida com este tipo de empregados. Empregadiss qualificados e bem
pagos sdo empregados mais satisfeitos, e, portaaie, motivados e produtivos. E
com uma maior produtividade individual uma empresasegue obter resultados
idénticos ou superiores aos que conseguiria cora pggsoas, menos qualificadas e
mais mal pagas. (CAMARA, 2006, p. 159)

E um equivoco pensar que, ao se remunerar adegeatiaprofissionais mais qualificados, a
folha de pagamento sera significativamente supefercontribuicdes desses profissionais
sdo consideravelmente maiores e, consequentemégnt@)ém o sdo 0s resultados

organizacionais.

Contudo, os objetivos principais de um sistemaedempensas consistem em atrair, reter e
desenvolver as pessoas com o perfil de competéaciailidades que a empresa almeja.

Segundo Camara (2006), um sistema de recompensaiiepgue a organizagdo atraia e
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retenha talentos, sirva como fonte de motivagcéomape a produtividade, contribua para a
cultura ou o clima da empresa, ajude a definirtatet® e a hierarquia e permita uma anélise
custo/beneficio (CAMARA, 2006).

Constatacdes similares sado defendidas por JenseMulldn e Stark (2007). O sucesso do
programa de remuneracdo esta associado ao grawespegmite atrair, reter e motivar os
empregados. Dito de outra forma, o melhor prograemaemuneracdo é aquela que faz o
melhor trabalho em remunerar as quantias certgessoas certas por fazerem as coisas
certayJENSEN; MCMULLEN; STARK, 2007).

No entanto, uma importante observagédo deve serdesada: uma estrutura salarial deve ser
ao mesmo tempo eficiente e suportavel pela empresficiéncia constitui caracteristica
essencial a estrutura salarial, que deve utilizar ntelhor forma, com o maximo de
aproveitamento possivel, os recursos disponiveedaptacdo as condi¢cdes da organizagéo é
pré-requisito para o sucesso do sistema de rec@apenu seja, a estrutura salarial deve
suportar uma estrutura de custos que a empresa ¢tendic6es de suportar a médio e longo
prazo (CAMARA, 2006).

2.2.3 Remuneracao

De acordo com Wood e Picarelli (1999), sdo mukia formas de remuneracdo que, nos
ultimos tempos, vém crescendo cada vez mais, devitiressidade de se encontrar maneiras
especiais de se incrementar o vinculo entre asemapre os funcionarios. No entanto, as
formas basicas de remuneragdo mantém-se inaltemg@slem ser classificadas em oito

grandes grupos:

* Remuneracgdo funcional:o que determina essa remuneragdo é a funcdo assumid
pelo empregado, ajustada ao mercado. E a remunenmagis difundida pelas
organizacgdes, a mais tradicional. Muitos a recosimepela sigla PCS, que significa
Plano de Cargos e Salarios.

« Salério indireto: popularmente conhecido como beneficios e outrasagans. A

flexibilizacdo dos beneficios é o tema de estudandmento. Pode ser oferecido de
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duas formas: a mais tradicional, em que os bepsfibépendem do nivel hierarquico
do empregado, ou a forma flexibilizada, em que pregado escolhe, de um pacote
de beneficios divulgado pela organizagdo, aqueles mais se adéquem as suas
necessidades individuais. Os beneficios flexiversniem que a organizacao aloque
0s recursos de maneira mais adequada e traga e®lhesultados por parte dos
empregados — aumento do valor percebido pelo caldbn

* Remuneragédo por habilidades:orientada pela formagéo e pela capacitagdo dos
funcionarios. O foco, que antes se concentravaangocou funcdo, agora passa a
considerar o individuo. Quanto mais habilidadesiorea serdo as possibilidades de
ganhos superiores. Portanto, 0 que determina anenaigfio, nesse caso, € a gama de
habilidades que o empregado apresenta.

* Remuneragdo por competénciassimilar & remuneragéo por habilidades. O salario
também € determinado pela formacgéo e pela capagitdgs funcionérios. A Unica
diferenca entre ambas € quanto ao grupo em qué adicada. A remuneracao por
habilidades engloba o nivel operacional, enquantenauneracdo por competéncias
corresponde ao nivel gerencial.

* Planos privados de aposentadoriacomplementam a remuneragdo. Consistem nos
fundos de penséo, que, gragas a propagacao demasstle previdéncia privada, tém
crescido consideravelmente nos ultimos anos. Pemmi estabelecimento de uma
relacdo de longo prazo entre a empresa e os flarasn

* Remuneracgédo variavelvincula-se as metas de desempenho individuaisjuipesou
da organizagéo. Os tipos mais comuns sdo: pag&gpaos lucros, remuneragao por
resultados e remunerag&o por competéncias.

» Participagdo acionaria: € concedida mediante participacdo acionaria ddocdaor
na empresa, vinculada a lucratividade dela. Estiroulelacionamento de longo prazo
entre a empresa e os colaboradores.

» Alternativas criativas: conhecidos como prémios, gratificacdes e outrosstip

especiais de reconhecimento.

Nao se pretende aprofundar nesses conceitos, umagueeo foco principal deste trabalho é
identificar a importancia da remuneragdo no contertganizacional, influenciando
sobremaneira a motivagdo, 0 comprometimento dos regagos e o0s resultados

organizacionais. A base conceitual do capitulo reracdo foi especialmente levantada no
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intuito de se oferecer sustentacéo teorica paradeln proposto na pesquisa e ndo discutir

quais as melhores modalidades de remuneracdo eaaateristicas.

2.2.4 Salario

De acordo com Camara (2006), o salario € a impougamepresentada em dinheiro ou em
espécie entregue ao empregado, de forma regukeidiza, como pagamento pelo trabalho
prestado. Ele deve considerar trés requisitos fuedéais:

“ser uma contrapartida do trabalho prestado;
- ter caréter regular e periodico;

- ser pago em dinheiro ou em espécie” (CAMARA, 2G06,55).

Cada requisito traduz informacdes relevantes sabedacdo de trabalho entre empregados e
empregadores. O primeiro estabelece que o sal8ienha de uma relacdo de trabalho

subordinado, ou seja, os empregados assumem pEReldgrio em relacdo a organizacgao,

gue estabelece as regras daquilo que sera execGmatnido, 0 montante do salario apresenta
natureza flexivel, pois sua estipulacdo dependaréepercussdo da contribuicdo destinada
pelo empregado nos resultados organizacionaiseaignifica que cada empregado terd seu
salario designado de acordo com a qualidade dtragalho e a participacao no desempenho
do negdécio (CAMARA, 2006).

O segundo requisito refere-se ao carater regypariédico do salario, que pode ser por meio
de pagamento mensal, quinzenal, semanal ou até ondsrio, embora a periodicidade
mensal seja a mais comum. No entanto, é importaateionar que, caso o salario tenha um
componente variavel, € usual que uma periodicidisteta seja adotada para o pagamento
desse valor, como, por exemplo, trimestral, aratal, Finalmente, o terceiro requisito sugere
gue o pagamento do salario seja efetuado em dimls®u valor € estabelecido em termos
brutos e sujeito a descontos na fonte, sejam &eaid ou relativos a seguridade social
(CAMARA, 2006).

De acordo com a Constituicdo Federal do Brasil §198 salario minimo, fixado em lei,
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nacionalmente unificado, deve (pelo menos devegrnfapaz de atender as suas necessidades
vitais basicas e as da familia, com moradia, aliag@o, educacgdo, saude, lazer, vestuario,

higiene, transporte e previdéncia social.

O salario-base propicia o reconhecimento do vadoerdpregado para a organizacdo, além de
refletir o potencial do individuo e sua importanfidura para a organizagdo (JENSEN;
MCMULLEN; STARK, 2007). O saléario, portanto, deseanpa papel fundamental, uma vez

gue exprime o grau de importancia que o empreggat@senta para a organizagao.

O posicionamento salarial de uma empresa no merg#&d a atender trés objetivos
principais:
* “maximizar a motivacao e a produtividade da foreardbalho;
* reduzir a taxa de rotacdo de pessoal, em espéeipkssoal-chave;
* manter uma estrutura de custos com pessoal cdimpatom a da concorréncia’
(CAMARA, 2006, p. 243).

De acordo com Jensen, McMullen e Stark (2007),texisquatro fatores que devem ser
avaliados no momento de se definir o salario deempregado recém-contratado: o quanto o
empregado podera acrescentar a equipe de trabli@bdidades especiais e experiéncias), 0
guanto o empregado geralmente ganha (o valor doegagbo para outro empregador), o
guanto outros empregados obtém realizando atividaitmilares (equidade interna) e o

qguanto a organizagéo pode gastar.

Neste estudo, sera utilizado o conceito de remgéerassociado ao salario, caracterizado
como o pagamento em dinheiro ou espécie (bens mice® realizado pela empresa ao
empregado, em decorréncia do trabalho desenvol@donportante é compreender que o
conceito de remuneragdo apresentado nas pagiregum epresenta os ganhos materiais e
tangiveis conquistados pelos empregados na atudgésua profissdo, podendo assumir

valores fixos ou variaveis.

Existem duas espécies de salario: o fixo, composio salario-base do empregado, instituido
em prestacbes regulares e periddicas, e o vari@mel,que a atribuicdo depende de
determinados fatores, como, por exemplo, o alcat@® metas organizacionais pelo

empregado. O salario variavel, portanto, corresp@amontante que o empregado recebera
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se conseguir alcangar os objetivos previamentéasizidos pela organizagdo; caso contrario,
o salério estara comprometido. O que determinalar @aser recebido pelo empregado sdo
metas por ele alcancadas. Ambas as espécies die sad distribuidas mediante o trabalho
prestado pelo empregado (CAMARA, 2006).

Existe uma relacdo de troca entre a empresa echario. Uma organizagdo remunera 0s
empregados pelos servigos prestados — atendimemigeate, operagdo de uma maquina, etc.
— e pela obtencédo de determinados resultados 4canca de uma meta, por exemplo. Os
empregados, por sua vez, concordam em realizarefas e assumir certas responsabilidades
em retribuicdo a remuneragdo oferecida (JENSEN; MCMEN; STARK, 2007). Os
empregados, portanto, oferecem suas habilidadesmpeaténcias as organizagcdes, que 0s
recompensam, em decorréncia do desempenho e dibomdtes agregadas.

A remuneracao consiste no pagamento instituido glpregador ao empregado mediante o
cumprimento do servico prestado. O salario fixcsalério-base corresponde a remuneragéo
previamente estabelecida que permanece constantsgj®@, ndo sofre variagbes de acordo
com o desempenho ou os resultados alcangados.&@ostko € geralmente estabelecido
segundo a filosofia e a estrutura de remuneracgsemiinadas pela organizacdo. O salario
variavel apresenta caracteristicas distintas dasio@adas no salario fixo. O salério variavel
sofre influéncia direta dos niveis de desempenheseltados alcancados pelo empregado,
alterando-se continuamente, devendo seu valor estabelecido e reconquistado a cada
periodo que se inicia. Um salario ideal em deteadunperiodo ndo garante bons salarios
futuros, uma vez que eles precisam ser sempre tados (WORLD AT WORK, 2007).

Os incentivos e os bbénus estdo inseridos no grepoecdompensas que compde o salario
variavel. Geralmente sua atribuicdo ocorre anuaiemete modo a acompanhar o ciclo de

negocio da organizacdo. No entanto, essa periadieipode variar, dependendo da natureza
da atividade profissional, podendo assumir periddae mais curta ou mais longa que a

anual (CAMARA, 2006).

O salario pode ser diferenciado dependendo da iespédrabalho a ser realizado. Aspectos
como o regime de prestacdo do trabalho (turnosjepgg@io, defasado, movel, etc.) e a
periculosidade ou a penacdo da atividade (subsigliiasco, subsidio de isolamento, etc.)

permitem que os valores sofram acréscimos espexiéin decorréncia de um fato isolado a
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que o trabalho esteja associado (CAMARA, 2006).dxemplo, um individuo cujo trabalho

envolva atividades de risco a integridade fisiczelberd um valor adicional no salério que
justifica o perigo inerente ao exercicio de sudigsdo. A taxa adicional de periculosidade
estabelece que determinadas profissdes sejam ceag@nmonetariamente, devido ao risco

a gue os profissionais estdo expostos.

A forma de remuneragdo mais tradicional, difung)da grande parte das empresas, consiste
na remuneragdo fixa, embora algumas organizacdeisarte iniciado o processo de
incorporacdo da remuneracdo variavel, mesmo quéatim a apenas um grupo de
colaboradores (MONTICELLI, 2007). No entanto, pébese grande tendéncia pelo
estabelecimento da remuneragdo varidvel nas oay#iies. Além de gerar niveis mais altos
de motivagdo nos empregados, a remuneracao vap@ésraite que os custos salariais estejam
alinhados aos resultados do negécio. Sua natutiéze dla apresentada pela remuneracéo
fixa, uma vez que néo existe a garantia de um \akxteterminado, estando este totalmente
vinculado ao alcance, pelo empregado, de determsnessultados do negocio (CAMARA,
2006). No entender de Reis Neto (2004), a remuéeregriavel é:

[...] uma remuneragdo extra que ndo substitui ompdementa a remuneracao
mensal (geralmente fixa), composta de valores r@gsariamente monetarios e
sem a incidéncia de encargos trabalhistas. Nornmimes empregados fazem jus a
ela quando alcangam, no todo ou em parte, os wbgetbu metas que foram

negociados com a geréncia. (REIS NETO, 2004, p. 27)

A proximidade percebida pelo empregado entre onataas metas organizacionais e sua
recompensa gera maior eficAcia no desenvolvimea®® atividades, incrementando sua

motivacdo e sua contribuicio na realizacio daaaFepreciso desmitificar o pensamento de
gue salarios elevados aumentam os custos salgladigis da organizacdo. Cada vez mais as
empresas modernas estdo trabalhando no intuiteddeir o nimero de funcionarios e atuar

com poucos empregados, mais qualificados e compst@@AMARA, 2006). O que importa

€ a qualidade do corpo de funcionarios e ndo atigiaae. No entanto, a qualidade demanda

investimentos maiores, que serdo equivalentesesafiados superiores.

Os beneficios, também conhecidos como salérioatajicompdem de maneira representativa
a remuneracdo total dos empregados e, geralmefte,asiplamente considerados na
aceitacdo de ofertas de emprego, podendo ser iveltegor de relevancia no momento da
decisdo. “Os beneficios tém impacto direto sobrgualidade de vida dos funcionarios,

influindo sobre sua seguranca atual e futura eesaa condicdo de vida” (WOOD;
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PICARELLI, 1999, p. 96). Os beneficios constituesnca de 25 a 30% da remuneracao total
dos empregados. Segundo Jensen, McMullen e Stadk);20s beneficios representam papel
significativo no recrutamento e na retencdo dosreggmos, uma vez que transmitem
mensagens importantes que refletem a relagdo metastentre a organizagdo e seus
empregados. Por tras dos beneficios, as empresas ea realidade, comunicando uma série
de mensagens aos empregados, tais como:

- Noés nos preocupamos com a sua saude e seu bemn-estar

- Nos também nos preocupamos com a salde e o benadestza familia;

- Nobs nos preocupamos com seu equilibrio entre vidzbalho;

- Nos precisamos e esperamos que Vocé permanecarfelipssa organizacao;

- Nbs nos preocupamos com seu aprimoramento profedsipois ele é a chave do

NOSSO SUCESSO,

- Reconhecemos suas necessidades especiais e poiides solucdes flexiveis, a fim

de atender as suas exigéncias especificas; etc.

Os beneficios, no entanto, representam custosfisainios para as empresas. Nos Ultimos
anos, 0s custos associados aos beneficios tém &mdoeem decorréncia da inclusdo de
novos itens ao mix de beneficios, da ampliacdo ldgitdlidade aos itens existentes —
tornando-os exigéncias por parte dos empregadodo{pedprio aumento do custo relativo a
algumas espécies de beneficios (WOOD; PICARELL89)9Na concepc¢do desses autores,
os beneficios assumem grande importancia no queedizito a imagem da organizacao
perante a comunidade, permitindo que a mesma seeuddie dos demais concorrentes

simplesmente por aquilo que oferece aos colabogador

Embora a maioria das organiza¢gfes busque manterdoeréncia com seus pares,
algumas se destacam por oferecer vantagens exoafci&ssa postura é essencial
na atracdo e retencdo da mao-de-obra, especialmgmaiedo os requisitos do
negocio impdem alto nivel de capacitagdo profiggio(WOOD; PICARELLI,
1999, p. 96)

As organizacdes, ao implantarem programas de logrefestéo, no fundo, transmitindo uma
mensagem de que o bem-estar dos seus funcionamo#@ importante para elas (JENSEN;

MCMULLEN; STARK, 2007). O carater obrigatorio dogneficios legalmente instituidos

retira a possibilidade de qualquer iniciativa espoea das organizacdes. Os beneficios
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mencionados por esses autores, referem-se aquel@sarganizacdo decide implantar porque
acredita que contribuirdo para a melhoria da qadédde vida dos funcionérios. Eles se
tornaram pratica comum entre as empresas, vistosjeempregadores comegaram a se sentir
responsaveis pelo bem-estar dos funcionarios. Mluibeneficios foram, inclusive,
regulamentados oficialmente, passando a integrlgialacdo trabalhista, obrigando sua
insercdo por parte dos empregadores . Os benefioiastituem importante elemento no
sistema de recompensas, uma vez que podem re@reserd importante fonte de vantagem

competitiva, auxiliando na atracao e na retenc&ocedgpregados que deseja .
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2.3 MOTIVACAO

A motivagdo dos empregados desempenha importapé pa administragéo organizacional,
tanto no ambito da teoria quanto no da préaticaa Rer administradores, a motivacédo
representa importante propulsor do desempenho iaegaonal e, para 0os pesquisadores,
constitui topico relevante no desenvolvimento dei&s voltadas para as préticas eficazes de
gestdo. O construto tem sido referenciado, durdatadas, pelos jornais e periodicos do
campo da administragdo, o que ilustra sua tamamporidncia (STEERS; MOWDAY;
SHAPIRO, 2004).

O trabalho dos administradores consiste em infiaerns empregados para que 0s objetivos e
metas organizacionais sejam alcancados em sua m&ficreéncia e eficacia. Um dos fatores
criticos relacionados a administracdo de pessgpgrenentados por qualquer entidade, é a
necessidade de se compreender a motivacdo e stribwigho para o desempenho da
organizacdo. A complexidade dessa tarefa faz sadgiinistradores frustrados, mergulhados
na vastiddo de conceitos e teorias sobre motivaEKINSON; ORTH; BENFARI, 2001).

Por um longo periodo, a motivacdo tem sido fundaaher entendimento de dois aspectos
relacionados ao comportamento: o primeiro corredpas variagbes de comportamento de
um individuo ao longo do tempo, ou seja, buscaomdpr por que as pessoas adotam
comportamentos distintos em diferentes momentasdda O segundo objetiva identificar por
que os individuos desejam coisas especificas eenntieadas épocas e por que elas reagem

aos estimulos encontrados no decorrer do caminBRBDGE, 2004).

As teorias da motivagdo buscam investigar os fatqee influenciam o comportamento dos
individuos, examinando, principalmente, as mane&ioaso eles respondem as ac¢des daqueles
gue estdo ao seu redor e dos estimulos produzelosambiente externo (WILKINSON;
ORTH; BENFARI, 2001).

As teorias motivacionais surgem na tentativa deosepreender a psicologia (estado mental)

dos empregados e a maneira como fatores externagaeteristicas do trabalho, incentivos,
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cultura organizacional, etc. — podem repercutirques agdes (SULLIVAN, 1988).

Meyer, Becker e Vandenberghe (2004) argumentamoge@mprometimento representa um
dos componentes da motivagdo. A exposi¢do contaitsm construtos permite a melhor
compreensdo do comportamento no ambiente de tmb&k estados psicologicos ou
mindsetsvivenciados pelos individuos no processo motivalisdo comparaveis aqueles que
caracterizam as diferentes formas de comprometomenal fato indica que o estado
psicolégico que motiva o comportamento do individtanduzindo-o a determinado curso de

acao, influenciaré o tipo de comprometimento astabelecido.

A Teoria da Motivagdo preocupa-se em identificague move as pessoas a tomarem
determinadas atitudes, ou seja, 0 que direciongpessoas a fazerem o que fazem,
investigando os aspectos que influenciam seus cdampentos. Esse processo permite a
definicdo dos fatores que afetam:

- 0 nivel de esfor¢o que os individuos empregam e tsabalhos;

- 0s indices de comprometimento e contribuicdo dgeegados;

- 0s comportamentos voluntérios dos empregados (ARMNG, 2007).

As palavras de Locke e Latham (2004, p. 388) pnopdma explicacdo sobre o construto:

O conceito de motivagdo refere-se a fatores ingeinee estimulam a acdo e a
fatores externos que podem agir como incentivoa paacéo. Os trés aspectos da
acdo que a motivacdo pode afetar sdo direcdo Ke3cahtensidade (esforco) e
duracéo (persisténcia). Motivagdo pode afetar Ba@ aquisicdo de competéncias e
habilidades pelas pessoas mas também como e eexigmsao elas utilizam as suas
competéncias e habilidades.

Na concepcao de Locke (2000), os quatro conceltages que representam a motivagdo sao:
necessidades, valores, emocOes e objetivos e @@en@s necessidades abrangem os
requisitos essenciais a saude fisica e psicoldgsandividuos. Os valores sao aquilo que as
pessoas consideram importante e benéfico, direnitinguas ac¢des a fim de conquistar ou
manter suas aspiracdes. Os objetivos e intencOesladonam aos valores, a um objeto

especifico e a intencdo de uma agdo. As emocdesitcem a maneira como as pessoas
experimentam e vivenciam seus valores. A palavratiira” conjuga valores e emocdes e

representa o desejo de alcangar determinado abjetivalor.

Essas trés palavras, motivos, valores e/ou obgtfetam bastante as acdes dos individuos
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de trés formas distintas. Primeiro, elas direciorm@macdes, ou seja, orientam a atencao dos
individuos para as acgdes que deverdo ser adoteetds fis diversas situagfes vivenciadas,
afetando a escolha dos aspectos com base nosayiraig/iduo deverd tomar decisdes em
dados momentos (por exemplo, se a alimentacaoiworstfator mais importante em certo
momento, entdo outras ac¢bes, como trabalhar, famepras, etc., serdo temporariamente
ignoradas ou adiadas). Segundo, os valores e \aigetepercutem na intensidade e na
emocao depositada nas acdes, fundamentada naamgargue a realizagcéo do fato tem para
o individuo (por exemplo, as pessoas confiam mai@rgia em suas a¢fes quando estas
representam importante objetivo. Quando o assuatoefere a questdes irrelevantes ou
triviais, os individuos despendem pouca ou nenhemexgia nas acdes). Finalmente, os
valores e objetivos se refletem na atitude de stérsiia do individuo frente & acéo. As
pessoas geralmente sdo mais perseverantes quarsdobgetivos sdo importantes ou dificeis
de alcangar (LOCKE, 2000).

O trajeto do comportamento motivacional segue aisggrota: necessidadeX valores >
objetivos. As necessidades sdo moldadas pelosegattor individuo; os valores estabelecem
determinados objetivos; os objetivos direcionanag®es a serem seguidas. Outra possivel
interpretacdo dessa relagcdo pode ser expressagdmtseforma: os objetivos alcancados
correspondem a materializacdo dos valores e ogsegalmoldam as necessidades a serem
satisfeitas (LOCKE, 2000).

O termo motivagdo tem sua origem na palavra latimovere”, que pode ser traduzida como
“movimento”. S8o muitas as definicbes expressasdagrsos tedricos a fim de melhor
esclarecer o termo, no entanto, boa parte desfagdes apresenta trés aspectos em comum:
todas estdo principalmente preocupadas com fatmwescontecimentos que estimulam,
direcionam e sustentam o comportamento humanongo ldo tempo (STEERS; MOWDAY;
SHAPIRO, 2004, p. 379). Assim, as teorias motivaais buscam explicar, de maneira cada
vez mais precisa, como esses trés fatores interpgeandeterminar o comportamento nas

organizagoes.

Existem duas definicbes de motivagdo: a primeiracamacteriza como uma forca
impulsionadora que induz a acdo dos empregadosiaeto) que a segunda argumenta as
implicagbes decorrentes dessa for¢ca na forma, megadi, na intensidade e na duracdo do

comportamento. O processo motivacional permitenstatacdo dos seguintes aspeaiaguie
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— explica o que os empregados estdo motivadosaagacomo— de que forma agirdo para
alcancar;quanto— quanto esfor¢co depositardo na conquista desstivabje, finalmente,
quando— em que situagdo interromperdo o processo de&aeab do objetivo em foco
(MEYER; BECKER; VANDENBERGHE, 2004).

Armstrong (2007) define motivagdo partindo do edierento inicial do substantivo
“motivo”. Na sua compreensao, “um motivo é a reagéose fazer alguma coisa — de se
mover em uma determinada direcdo” (p. 120). As gesssdo motivados em realizar
determinada acdo, a partir do momento que crianeaafivas por acreditarem que a
concretizacdo da atividade possibilitard o alcaleeseus objetivos, como, por exemplo, uma
remuneracao satisfatéria que corresponda as seassidades pessoais. Os individuos que
apresentam os maiores indices de motivacdo sadeagyee conseguem definir claramente
suas metas e seus objetivos, procedendo de mameteanca-los, ou seja, realizam as
atividades alimentando a expectativa de que, degeidinalizadas, 0s objetivos serdo
conquistados (ARMSTRONG, 2007).

Os comportamentos sdo guiados, em parte, pelaasossessidades, ou seja, nossas acgdes
representam nossas necessidades (STEEL; KONIC,).2@36as, manifestadas em suas
diversas dimensOes, fazem parte da vida de quakprehumano. Tais necessidades se
relacionam com os valores cultivados pelos indiegdlwgerando, portanto, um processo de
harmonizacéo entre elas e os valores. A buscaspéiEfacéo das necessidades direciona as

acoes dos individuos, produzindo o comportamengopgumitird sua concretizagao.

O processo de motivacdo se inicia a partir do memem que o individuo reconhece as

necessidades que precisam ser satisfeitas. Ek®s @niencdes e desejos de se alcancar ou
atingir algo. O individuo estabelece os objetivag,quma vez alcangados, permitirdo a

satisfacdo de suas necessidades, selecionanditudesaie 0s comportamentos propicios ao
alcance desses objetivos. Quando o individuo comesegingi-los, as necessidades séo
supridas. O comportamento gerado, visando a alcdaigaobjetivos, pode ser novamente

estimulado, quando necessidades semelhantes sur@@ntudo, o processo é continuo: ao

mesmo tempo em que algumas necessidades saoitsaisi®vas se manifestam, dando

inicio a todo o processo (ARMSTRONG, 2007).
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2.3.1 Visao geral das teorias motivacionais

Pretende-se realizar rapidamente uma analise dugical da evolucdo das teorias
motivacionais. As primeiras abordagens cuja firalelera compreender a motivacdo humana
surgiram no periodo dos filésofos gregos. A motivacnesse primeiro momento, estava
associada ao conceito de hedonismo, caracterizathoo cuma das principais forgas
propulsoras do comportamento. A visdo que se tidba individuos baseava-se no
comportamento hedonista, ou seja, as pessoasatiagciseus esforcos na busca de prazer e
na rejeicdo da dor. Portanto, nessa linha de pesrgano comportamento dos individuos era

conduzido segundo dois objetivos: encontrar o prasitar a dor.

Mais tarde, por volta dos séculos XVII e XVIII, artribuicdo de alguns fil6sofos, como
Locke, Bentham, Mill e Helvetius, possibilitou ormporamento dos conceitos. Observa-se
que, no inicio, o estudo da motivagdo esteve amdochs abordagens filoséficas. Tal fato
comecou a mudar no final do século XIX, quando suat® recebeu atencdo por parte da
psicologia. Diversos questionamentos surgiram guartaracterizagdo da motivacdo baseada
unicamente nos conceitos hedonistas. Os cientgbagnto, sentiram a necessidade de uma
investigacado mais apurada sobre os fundamento®tigaigéio, uma vez que o hedonismo era
insuficiente para explicar o construto. Novas &fioram formuladas por James, Freud e
McDougall, incorporando um novo componente na itigasdo do comportamento dos
individuos: o instinto. Deixando de lado a visatriesnente racional do comportamento,
essas teorias reforcavam a idéia de que muitos atampentos resultavam do instinto. Os
autores apresentaram, inclusive, uma relagdo dgBitos a que se referiam: locomocao,
curiosidade, sociabilidade, medo, ciime e simg&EERS; MOWDAY; SHAPIRO, 2004).

Contudo, a teoria do instinto foi incapaz de esdar diversos aspectos relacionados ao
comportamento dos individuos e essas limitagcbawipeaam que, por volta dos anos 1920,
surgissem novos modelos, baseados no conceito @doh@moon drive or reinforcement
Liderados por Thorndike, Woodworth e Hull, o desd#wwnento dasdrive theories
codificado pelos autores por essa expresisdimduziu dois importantes aspectos na teoria
motivacional:

- 0 conceito de aprendizagem no comportamento matj\ad

- aargumentacdo de que as decisdes referentesrapsrtamentos atuais e futuros séo
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amplamente influenciadas pelas consequéncias dempamsas associadas a
comportamentos passados, ou seja, as atitudesdpasgae conduziram a resultados
positivos tendem a se repetir, enquanto as atitgdesresultaram em consequéncias
negativas tendem a se reduzir (STEERS; MOWDAY; SHRAR 2004).

Mais tarde, Skinner e outros tedricos argumentagae os individuos, ao longo do tempo,
aprendem sobre as relacdes entre seus comportaneestias consequéncias. Essa percepcéo,
por sua vez, direciona o comportamento futuro (SREEMOWDAY; SHAPIRO, 2004). E
como se as experiéncias fossem gravadas na mentediiduos e, entdo, essas experiéncias
fossem associadas a resultados positivos ou negatque permitirdo a repeticdo ou a

eliminacdo de um comportamento futuro.

O tema motivagdo comegou a ser foco de investiga@® administradores, que se
concentraram em guestdes mais pragmaticas, retatderas acdes e praticas organizacionais.
Frederick Taylor e seus colegas acrescentaram terges contribuicdes a administragédo
cientifica por providenciar solu¢des préticas, mikaa eficiéncia dos fatores de producéo,
introduzindo novas abordagens de administracdoirguleiam a adogcéo de treinamento da
mao-de-obra, sistemas de pagamento por desempdabenvolvimento das técnicas de
selecdo dos empregados e redesenho do trabaltual(igiio da ergonomia, por exemplo). Em
1930, os cientistas sociais e 0os administradomgtiftcaram a importancia de se considerar
as influéncias sociais no comportamento dos indodd partindo do pressuposto de que o
empregado representa um organismo complexo compiaglinfluéncias motivacionais que
repercutem no desempenho das organizagbes. Odhtsbde Mayo, Roethlisberger e
Dickson conduzem pesquisas nessa perspectiva.dRarda década de 1950, muitos outros
modelos de motivagdo surgiram, tais como as tea#adlaslow, McClelland, Alderfers,
Herzberg, Hackman e Oldham, entre outros (STEERWDAY; SHAPIRO, 2004).

O QUADRO 3, elaborado com base nos trabalhos dkd_ed_atham (1990; 2004), permite

uma visualizagéo geral das principais contribuigifepostas pelos tedéricos da motivacgéo.
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QUADRO 3 - Principais contribuigdes das teoriasreabotivagéo

Tedrico Contribuicao Foco principal

Roethlisberger e Pesquisa Hawthorne: investigou os efeitos da  Estudos sobre os efeitos das
Dickson (1939) supervisdo, dos incentivos e das condi¢des delli@ba organiza¢des no crescimento
cognitivo dos empregados.
Argyris (1957) Estudou a relagédo existente entre as necessidades d Estudos sobre os efeitos das
empregados e as demandas da organizagdo. organiza¢des no crescimento
cognitivo dos empregados.
Herzberg, Mausner Concentraram-se nas investigacdes sobre a satsfacd Estudos sobre os efeitos das

e Snyderman (1959) trabalho. organizagdes no crescimento
cognitivo dos empregados.
Adams (1963) Pesquisou os efeitos motivacionais da concepg¢éo deEstudos sobre 0s processos
justica do empregado quanto a suas contribuic@es e psicoldgicos.
resultados.
Vroom (1964) Teoria da Expectativa: propde que o desempenhaeocorEstudos sobre 0s processos
em funcdo das expectativas, das recompensas e dos psicolégicos.

valores percebidos.
Hackman e Oldham Desenvolveram um modelo que sugere as caractasstiEstudos sobre os efeitos das
(1980) especificas de trabalho e os processos psicolégims organizagdes no crescimento
aumentam a satisfacdo dos empregados e a motivacacognitivo dos empregados.
para se sobressairem.

Locke e Latham Teoria do Estabelecimento de Metas e Controle:  Estudos sobre os processos
(1984) concentrou-se nos efeitos das metas como aspectos psicologicos.
motivadores no desempenho das atividades.
Weiner (1986) Teoria da Atribuicao: énfase no entendimento da  Estudos sobre os processos
maneira como a atribuicdo que uma pessoa faz do psicolégicos.

proprio desempenho ou dos resultados dos outrts afe
as escolhas e ac¢des subsequentes.

Fonte: Adaptado pela autora de Locke e Latham (120@4).

A Teoria da Hierarquia das Necessidades, de Mastmgere que as necessidades dos
individuos estéo distribuidas segundo uma ordeimeatarquia e, a medida que satisfazem as
necessidades primérias, que se encontram na bagirémaide, necessidades superiores
emergem. As trés primeiras necessidades — fismd0geguranca e relacionamento — podem
ser caracterizadas como deficientes, em que ogidludis devem exercer dominio antes que
possam desenvolver necessidades superiores. Asillilags — estima e autorrealizacdo —,

que representam as necessidades de crescimemtcipmaim-se a realizagdo pessoal e ao
desenvolvimento das potencialidades humanas (STEERS8VDAY; SHAPIRO, 2004).

As necessidades estdo presentes na vida do indidésde o nascimento, como parte da
natureza humana, confrontando-o com a obrigacdondar decisGes e direcionar agbes, por

estarem estas diretamente associadas a sua sé@b@ai\LOCKE, 2000).

As necessidades simbolizam uma forga interna, umeeg®, que conduz o comportamento do
individuo em dire¢do as agbes que permitirdo stisfaghio. As necessidades nos direcionam

a fazer aquilo que fazemos. Elas podem ser cleadds como primérias — relacionadas ao
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nosso sistema biolégico — ou secundarias — relades ao nosso sistema psicologico
(STELL; KONIC, 2006).

Na concepcao de Maslow:

Ja esté suficientemente demonstrado que o ser loupwasui, como parte da sua
construgdo intrinseca, ndo s6 necessidades figtaklgmas também, de fato,
necessidades psicologicas (...) Mas essas nea#ssida valores estdo mutuamente
relacionados de um modo hierarquico e desenvoltisiapnnuma ordem de vigor e
de prioridade. A seguranca é uma necessidade mepstpnte, ou mais forte, mais
premente e mais vital do que o amor, por exempk,necessidade de alimento é
usualmente mais forte do que uma ou outra. Alémsodiedasessas necessidades
bésicas podem ser consideradas, simplesmente spassaminho da individuacao
geral, sob a qual todas as necessidades basicams®t abrangidas (MASLOW,
19--, p. 184-185).

A principal contribuicdo de Maslow para a psicotogonsiste na identificacdo de diferentes
niveis e categorias de necessidades que orientammnmeento de vida do individuo, ou seja,
em qual categoria de necessidade ele se enconpam@iro nivel que compde a Hierarquia
de Maslow € a necessidade fisiologica, também idalcomo necessidades bésicas, que
abrange os fatores necessarios a sobrevivénciad®ede, a sobrevivéncia é a preocupacao
primaria de todos os seres vivos e, nesse sem@&lerminadas necessidades sdo essenciais
por garantir a vida de qualquer espécie, incluindohumanos. Apos a satisfacdo das
necessidades basicas, o proximo nivel correspandecessidades de seguranca. Nessa luta
pela sobrevivéncia, o individuo esta susceptivdVarsas situacdes que podem comprometer
sua seguranca, de modo que algumas atitudes desreatdctadas, a fim de se assegurar a
protecdo. A satisfacédo da seguranca permite godiwiduo avance ao préximo nivel, em que
necessidades de relacionamento — necessidadedssecia estimulam a busca pelos
relacionamento de amizade e afetivo. O desejo detegrar a determinado grupo e ser
apreciado por outras pessoas explica a importadaianecessidade de relacionamento.
Segundo Maslow, quando as necessidades fisiologimsbrangem os trés primeiros niveis
da piramide sdo satisfeitas, mesmo que minimamergenecessidades de crescimento
emergem. Os comportamentos séo direcionados paleance do reconhecimento pessoal.
Essas necessidades séo classificadas como esbmaecessidades do ego —, seguida pelas
necessidades de autorrealizagéo (SIMPSON, 2009).

Para Maslow (19--), todas as pessoas necessitasegi#anca, amor status Apds a
satisfac@o das necessidades primarias, o verdatEsemvolvimento da individualidade pode

iniciar, a partir do momento em que os individuosiegcam a desenvolver suas necessidades
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em estilo proprio, singularmente, usando-as pasadarticulares.

Maslow argumenta que os individuos se encontramesiadlo motivacional constante. No
entanto, a natureza dessa motivacado € sujeitdumgfies e grande complexidade, ou seja, a
motivagdo abrange necessidades diferentes quedigerdo momento de vida do individuo.
Outro aspecto relevante é o fato de que os inddsidaramente alcancardo um estado de
completa satisfagdo, com excecdo de breves mome@oando o individuo satisfaz
determinada necessidade, ela é excluida do set anttencdo; contudo, essa condicao de
satisfacdo n&o induz o individuo a um estado deussp mas sim ao surgimento de uma
necessidade superior. A partir do momento em quelesejo € alcancado, um novo desejo
emerge, e & medida que esse Ultimo é conquistagtopsosurgirdo para substitui-lo
(WILKINSON; ORTH; BENFARI, 2001).

No entender de Maslow, dois tipos de motiva¢cdesntaim os individuos, denominadas

motivagéo por deficiéncia e motivagéo por crescimen
O crescimento é um desenvolvimento continuo, maisnenos em constante
progressdo. Quanto mais se obtém, mais se quemode que essa espécie de
caréncia € interminavel e nunca pode ser atingidaatisfeita (...) A satisfacdo da
necessidade por deficiéncia tende a ser episédascendente. O mais freqlente
esgquema, neste caso, comeg¢a com um estado instigadmotivador que
desencadeia 0 comportamento motivado, destinadalzar um estado-meta que,
aumentando gradual e constantemente em desejatacéxc atinge finalmente um
pico, num momento de sucesso e consumagdo. Desse gicurva de desejo,
excitacdo e prazer cai rapidamente para um platgedmo alivio de tensédo e falta
de motivagédo. (MASLOW, 19--, P. 59)
Na concepcao de Jensen, McMullen e Stark (200 feesssidades priméarias dos individuos
estdo diretamente associadas as recompensas tangPsa os autores, 0s aspectos
intangiveis do trabalho, tais como oportunidadecdescimento e desenvolvimento, sdo
grandes propulsores do comprometimento, desde gjuecampensas tangiveis — salario e
beneficios justos — estejam estabelecidas (JENSEBMULLEN; STARK, 2007). Isso
significa que as recompensas tangiveis possibildasatisfacdo das necessidades primarias
dos individuos e sua importancia deve ser prigaitaente considerada. Embora os aspectos
intangiveis do trabalho sejam relevantes, a matmimimplicacdes em longo prazo. A teoria
de Maslow expressa a hierarquia das necessidadesnhs, de modo que as necessidades
superiores surgirdo a medida que as necessidadessddorem satisfeitas. Dessa forma, as
necessidades seguem uma ordem de satisfacdo,dpesstinda base, sucessivamente, até

chegar ao topo. A ldgica do pensamento de Maslawlaeque uma necessidade superior
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somente poderd ser satisfeita ap6és o cumprimergandi@riores, seguindo-se uma ordem
estabelecida. Para que o individuo usufrua de mitmwmede autorrealizacdo, devera
inicialmente trabalhar suas satisfacdes de primeidem. Portanto, a remuneragcédo esta
presente nas necessidades humanas, ocupando dabpsé@mide de Maslow. Tal posicao
demonstra a relevancia das recompensas tangivestistacdo das necessidades béasicas dos
individuos e, sucessivamente, no atendimento asssielades superiores. A remuneracao,
portanto, permite que as necessidades superiojas sdcancadas por providenciar as
necessidades basicas aos individuos. Na hieradguRiramide de Maslow, a remuneracao

assume papel relevante.

A pesquisa de McClelland ignorou o conceito dednggria proposto por Maslow, focando o
potencial motivacional de um conjunto de necessglatistintas e claramente definidas, tais
como sucesso, afiliacdo, poder e autonomia. Adetei McClelland propde que, a qualquer
momento, independentemente da hierarquia, o ingdivigbssui diversas necessidades que
competem entre si e servem para motivar o comperienquando estimuladas (STEERS;
MOWDAY; SHAPIRO, 2004).

Locke (2000, p. 413) complementa essa nova conoegedhierarquia afirmando que “as
pessoas possuem o poder de priorizar as suas idedessde maneiras diferentes, baseadas
nas escolhas dos seus valores”, suportando a angagée de que inexiste uma hierarquia de
necessidades totalmente estabelecida. No entanbtmra essa afirmacao revele a concepcao
dos autores, existe uma linha de pensamento quentausa relevancia da hierarquia das
necessidades de Maslow.

Importantes consideracdes foram possiveis por ageiestudo de McClelland. Sua primeira
crenca de que a necessidade de sucesso fosseecadaidim dos pontos centrais para a
concretizagdo de um comportamento gerencial effoaa, mais tarde, complementada,
agregando-se a necessidade de poder, depois d@ataQie de que a mesma apresentava
importancia idéntica no direcionamento do compoetatm gerencial. Na realidade, as trés
necessidades — sucesso, afiliacdo e poder — dewmingestigadas no contexto
organizacional, cada qual apresentando repercus#i8éstas, embora compartiihem de
importancia similar (WILKINSON; ORTH; BENFARI, 2001

A necessidade de sucesso relaciona-se diretamgrdévadades e tarefas que o individuo
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desenvolve na organizacdo (Sera a pessoa motivadargmuneracdo oferecida por um
trabalho bem-feito?). As necessidades de afili@gpoder, por sua vez, englobam as relagbes
interpessoais dos individuos (A pessoa esta irtadesem estreitar lacos de amizade ou lutar
pela lideranca? A pessoa se apresenta caloros@évaif?). A Teoria de McClelland permite
uma aproximacdo dos trés primeiros niveis de nelzetss de Maslow, ou seja, as
necessidades de afiliagdo e sucesso de McClellagieinp ser comparadas, respectivamente,
com as necessidades sociais e de autorrealizagdaslew. A necessidade de poder abrange
parcela da necessidade social e de autorrealizagibpra esteja melhor associada as
necessidades do ego, uma vez que o poder perrféterdiiar o individuo, colocando-o em
posicdo superior aos demais e conferindostetus (WILKINSON; ORTH; BENFARI,
2001).

Herzberg (2003), durante as décadas de 1950 atéfjuziu suas pesquisas concentrando-se
na investigacao das fontes de motivacao dos engweg&uas descobertas, até hoje, parecem
incomodar alguns administradores. Herzberg ideotifi que os fatores que produzem
motivagéo e satisfacdo no trabalho séo difererdagseles que geram insatisfacdo. Portanto,
0S aspectos que envolvem satisfagdo e motivacéengwegado no trabalho sdo distintos
daqueles que promovem a insatisfagdo. E incorrtmar, na concepgdo do autor, que
satisfagcdo e insatisfagdo sdo sensacgdes opostagjaua falta de satisfagdo ndo implica

insatisfacdo, mas sim “ndo” satisfagao.

Parece controverso, uma vez que, ao se analisatisfagdo e a insatisfacdo, associa-se o
conceito oposto quando ocorre a caréncia de ums,dele seja, € comum traduzir a

insatisfacdo como falta de satisfacdo. Um dos tebos das pesquisas permite constatar que
os fatores motivacionais estédo relacionados coratiafacdo, e os fatores higiénicos estdo
associados a insatisfacdo e a infelicidade no ltrabde todos os fatores associados a
satisfacdo no trabalho, cerca de 81% correspond@motivacionais, enquanto que, no que

concerne a insatisfagdo no trabalho, 69% relacemase aos fatores higiénicos
(HERZBERG, 2003).

Os individuos apresentam dois tipos distintos dessdades, caracterizadas como higiénicas
e motivacionais ou de crescimento. As necessidadgénicas relacionam-se ao sistema

bioldgico, enquanto que as motivacionais estda#igao estimulo psicolégico:

Os fatores de crescimento ou motivacionais queirsdimsecos ao trabalho séo:
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realizacdo, reconhecimento pela realizacdo, o ltrabam si, responsabilidade, e
crescimento ou avango. Os fatores higiénicos olelaguque permitem que a
insatisfacdo seja evitada, extrinsecos ao trabatloem: politica da empresa e
administracdo, supervisdo, relacionamentos integags, condicdes de trabalho,
salario,statuse seguranca. (HERZBERG, 2003, p. 92)

Outra importante teoria do campo motivacional éemrih X e Y, de McGregor, cujas

pesquisas concentram-se na investigacdo dos fateesonados ao comportamento humano

que consolidam a agédo gerencial. McGregor deseewoldiversas premissas sobre a

motivagdo humana, caracterizando-as como Teorid %oeia Y. Os conceitos expressos nas

teorias se diferenciam substancialmente (PUGH; KFHOKI, 2004).

Os aspectos que caracterizam a Teoria X sédo desa@itseguir (WILKINSON; ORTH;
BENFARI; 2001):

A maioria dos individuos possui aversdao ao trabathtentara evita-lo quando

possivel. Isso faz com que as organiza¢gfes adatéemunada postura frente a esses
empregados. Para que os resultados organizacisejaish alcancados, as empresas
procedem de modo a coagir, controlar e dirigir mpregados, agindo muitas vezes

com ameacas de punigcdo, caso as tarefas ndo sefaniaglas adequadamente;

Muitos dos empregados almejam a seguranca acim&udte possuem minima

ambicgé&o, gostariam de evitar a responsabilidadeferem ser dirigidos.

A Teoria Y é representada segundo os seguinteseitosc (WILKINSON; ORTH;
BENFARI; 2001):

Os esforgos fisicos e mentais dos empregados ndemi@bde trabalho sé&o
absolutamente naturais (tdo natural quanto a diveeso repouso). Sob condi¢des
adequadas, a maioria dos individuos esta abertgr@mdizado, seja com 0 objetivo

de aceitar a responsabilidade, seja com o intaitobdé-Ia;

As pessoas exercerdo direcdo e autocontrole adimahncar os objetivos com que

estdo comprometidas. Esse comprometimento € fundas recompensas
(remuneracao) advindas das suas conquistas;

O potencial de desenvolvimento intelectual e a cdpde de aprimoramento das
habilidades, das faculdades imaginativas e daidatie dos empregados, utilizando

esses conhecimentos a favor da organizacao, agdigasinas solucdes de problemas
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dela, sdo bastante amplos, ou seja, ndo estdoidedua uma pequena parcela de
populagdo. No entanto, atualmente, a potencialidiate pessoas ndo esta sendo

totalmente utilizada.

As organizagfes a que essas teorias sao aplicddesrdquanto ao estilo administrativo. A
Teoria X se relaciona as organiza¢fes que dissemiftados padrdes de comportamento no
trabalho, com regras severas e regulamentos apsicaglorosamente. A Teoria Y, por sua
vez, € considerada a opcdo mais adequada. No @ntambora as teorias apresentem
caracteristicas divergentes, é possivel afirmarimgidste uma regra geral sobre qual modelo
0s gestores devem seguir; isso, porque a adogcaondeu outro estilo de administracédo
dependera, sobremaneira, do contexto da organizBg&tem empresas nas quais a Teoria X
funcionaria perfeitamente e a Teoria Y seria siminde desastre, enquanto que, em outras
empresas, a Teoria Y seria 0 modelo mais adequaddeoria X acarretaria um prejuizo
ameacador. Algumas organizacoes, todavia, mesdaroraeitos das duas teorias, formando
um Unico modelo de administragcdo, fato que podeigealmente valido, desde que seu
contexto seja considerado apropriadamente (WILKINSORTH; BENFARI; 2001).

Dando sequéncia & conceituacdo das teorias mathaisj pretende-se expor os principais
fatores relacionados a Teoria da Expectativa, ftadaua partir das pesquisas de Atkinson,
Lewin, Peak e colegas, sendo introduzido no camp@sicologia industrial por Vroom
(LOCKE; LATHAM, 1990).

De acordo com Locke e Latham (1990, p. 241), umtatiea de se conceituar a Teoria da

Expectativa pode ser expressa da seguinte forma:

Ela estabelece que o desempenho é uma funcéo linatiya da expectativa (a
crenca de que o esfor¢o conduzird ao desemperdodcdmpensa (a crenga de que
o desempenho levara a recompensas) e dos valoresl@o percebido das
recompensas ou resultados do desempenho).

Segundo a linha de pensamento da Teoria da Expectas individuos sdo motivados a

conduzir suas acdes levando em consideracdo doregebasicos: a maximizacéo do prazer
e/ou a minimizagdo da dor. O que traz de voltarea @concepcdo hedonista da motivagao
expressa pelos filésofos gregos. Os individuogaptw, sdo motivados a alcancar o prazer e
evitar o sofrimento. Isso porque os seres vivos, gamal, nascem com uma espeécie de

percepcdo sensorial automatica que os permiteifidantos mecanismos de prazer e dor.
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Esse mecanismo gera informacdes ao organismo,nei@helo se determinado tipo de acédo é

propensa a gerar bem-estar ou sofrimento (LOCKES1L9

O interesse em se envolver em determinada tarefa, dbmo o esforgo investido nela,
dependera sobremaneira do quanto o empregado tacrped sua realizagdo conduzira a
resultados significativos (valiosos) (STEERS; MOWR/ASHAPIRO, 2004).

A Teoria do Estabelecimento de Metas, desenvoladpartir dos trabalhos da Escola
Wurburg, Ryan e Lewin e colegas, consiste na crdeggue o desempenho esta diretamente
relacionado aos objetivos e metas conscientes ritigiduos depositados na realizagdo da
tarefa. Grande parte dos estudos que foram cormijzidrca de 400, concluem que as metas
especificas e dificeis conduzem a um desempenherisyp comparadas as metas
consideradas faceis, vagas (por exemplo, uma metapgstula: faca o seu melhor) ou
inexistentes. No entanto, a Teoria do Estabeledioné® Meta pode ser melhor caracterizada
como uma técnica motivacional do que como umaddorimal sobre motivagdo (LOCKE,
1990).

No que concerne as relagbes entre motivacdo e erag#o, importantes contribuicbes

permitem concluir a existéncia de relagbes postigatre os construtos, estabelecendo a
remuneragdo significativa influéncia sobre a mativa dos empregados. Segundo Locke
(1975), durante muitas décadas, o conceito de HonEmwndmico e a abordagem

motivacional de Taylor foram criticados. Entretanto que essas criticas parecem ter
negligenciado consiste no simples e importante ftloque os empregados continuam
buscando uma recompensa satisfatéria em retortr@laaho. Pelo que se pode concluir das
teorias, a motivacao esta diretamente relacionademaneragdo, uma vez que esta possibilita
a satisfacdo das necessidades basicas, primartagiénicas. Alguns estudos indicam ainda
gue a remuneracao representa importante papel cootivador do desempenho, além de

conduzir a satisfagédo no trabalho.

No entender de Armstrong (2007), os incentivosniueiros e a remuneracao podem motivar.
As pessoas precisam e querem ter dinheiro. Essgdesi afirmacdes demonstram que a
remuneracdo serve como fonte de motivacéo, embeja,mportante assinalar que também
existem outros fatores que a propiciam. No entaatgumas pessoas se sentirdo mais

motivadas em decorréncia da remuneracdo do quaso@rimportante € que fique claro que
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a remuneracao como fator de motivacao influenaaréndividuos de maneira distinta, em

propor¢des diferentes.

Importantes consideragdes a respeito dos principaises motivacionais no ambiente de

trabalho resultaram da pesquisa realizada porNRatis (2004):

Dentre todos os fatores motivacionais disponibilgza para que os entrevistados
optassem pelo que mais lhes motivava no trabatiicevidente a preferéncia por
“ganhar dinheiro” e “realizar tarefas”. “Criar e mar relacionamento amigaveis no
trabalho”, também recebeu expressiva votacéo doswstados, e, assim, compde o
conjunto de trés fatores motivacionais mais rela&no contexto profissional” (...)
Os entrevistados assumem efetivamente o dinheirm aom elemento mobilizador
de suas forcas para o trabalho, sem fazer ligagdo & satisfacdo de uma
necessidade. O dinheiro, por si s6, é um elemeomoum, entendido por todos
como um elo relevante na corrente da motivacdo patrabalho. (REIS NETO,
2004, p. 250)

A remuneragdo tem impacto significativo na motivadads empregados. Uma remuneragao
inadequada, por sua vez, pode ser fator de desaéatv E importante que ela esteja
diretamente relacionada ao desempenho individaal @cance dos objetivos organizacionais
(JENSEN; MCMULLEN; STARK, 2007).

A recompensa é aspecto essencial nas relacfesbaé¢hty. Quando os individuos valorizam e
consideram a remuneracdo satisfatéria, eles s&itaniente influenciados a atuar de
determinada forma ou em determinado sentido, oa, sejremuneragdo tem importante
impacto na motivagcdo das acdes e dos comportamgo®serdo adotados. Nesse sentido,
“as pessoas atuardo da forma que entendam quevasd le receber recompensas a que
atribuem valor” (CAMARA, 2006, p. 88).

Portanto, as empresas que conseguirem identificoder da remuneragdo, alinhando
recompensas valiosas aos comportamentos que dedeaeminar, ou seja, aqueles que
consideram essencial para o sucesso, criardo uemsisde recompensas que atuara como
poderosa fonte de motivacdo. O sistema de recormpepsrtanto, constitui importante fator
motivacional, alavancando a motivacdo do empregao consequentemente, sua
produtividade (CAMARA, 2006).

Finalizando as referéncias sobre motivagéo e reragée, a citagdo de Armstrong encerra
com chave de ouro a compreenséo da relacdo enttnssutos: dinheiro motiva porque esté

Y

direta ou indiretamente ligado a satisfacdo de rdase necessidades. Ele satisfaz a
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necessidade basica de sobrevivéncia e segurangaseselimento é regular. Ele pode ainda
satisfazer a autoestima (é uma marca visivel decaméo) e cstatus— o dinheiro pode
colocar alguém em uma categoria além de seus cdrepas e pode proporcionar a compra
de coisas que eles ndo podem pagar (...) Entdo,heidinpode, por si s6, ndo ter nenhum
significado intrinseco, mas adquire significativadpr motivador porque simboliza muitas
metas intangiveis. Ele atua como um simbolo emmadifes formas para pessoas diferentes, e
para a mesma pessoa em tempos distintos. Pagauéfitemente fator dominante na escolha
do empregador, e pagar é uma importante considei@g@ndo as pessoas decidem se vao

permanecer ou ndo na organizacdo (ARMSTRONG, 2007).

Este capitulo buscou apresentar, de maneira gexdgorias motivacionais. Embora nédo se
tenha mencionado todas as linhas tedricas existentge a motivacdo, o foco concentrou-se

na representagao das principais.

Pode-se concluir que a motivacdo desempenha palgsiante no alcance dos resultados
organizacionais. Nesta nova economia, caracterizzgla comércio eletrdnico e pelo

crescimento da globalizagdo, uma forga de trabalbtivada constitui importante vantagem
competitiva. A motivagdo dos empregados deve stada de maneira estratégica pelos
administradores no atual ambiente competitivo (SIEEMOWDAY; SHAPIRO, 2004).

Portanto, as organizagfes que quiserem se mamgretitivas e sobreviver em meio a tantas
turbuléncias e a concorréncia do mundo globalizadeisam considerar a motivagdo dos
empregados como fator-chave no estabeleciment@mprometimento organizacional e no
alcance de melhor desempenho e maior produtividademuneragao representa importante
forca propulsora da motivacdo, uma vez que os iddds conduzirdo seus esfor¢os visando
aos comportamentos e ac¢des que possibilitardotadesl valiosos para ambas as partes —

para si e para a organizacao.
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2.4 VALORES

Os individuos de uma populacéo, no geral, pensagem de forma diferente. No entanto, é
provavel que muitas pessoas apresentem carac&sigemelhantes e, por essa afinidade,
pertencam a determinado grupo em que todos desanvgbercepgdo similar sobre dado
aspecto. Uma populacdo abrange diversos gruposopéteos, contudo, a propensdo dos
individuos em adotar valores similares pode deskyara a delimitacdo de grupos,

caracterizados por pessoas que exibam comportasneoieogéneos.

No entender de Kamakura e Novak (1992), valor ee$era uma Unica crenca que transcende
qualquer objeto em particular, em contraste com afitade, que se refere a crengas em
relacdo a determinado objeto ou situacéo. Valdiesnsais estaveis e ocupam posicdo mais
central do que atitudes no sistema cognitivo de ymssoa. Portanto, os valores sao
determinantes das atitudes e dos comportamentoSIAAJRA; NOVAK, 1992).

Segundo Rokeach e Regan (1980), os valores podemtsgpretados como aquilo que se
refere aos comportamentos e cursos de acdes dgsegEwpregados como normas e critérios
que conduzem os individuos a determinadas acfesau@ses exploram a definicdo de
“valor” proposta por Rokeach, que exprime a maneir@o um individuo acredita que deve
proceder diante de determinadas situagdes, ou céjaividuo acredita que certo tipo de
conduta ou dada maneira de proceder diante de inmunstancia sera pessoalmente ou
socialmente preferivel, se comparada a condutatamp@upos diferentes desenvolvem
posicionamento distinto com relacdo aos comportémseque devem adotar diante de suas
decisbes. Esses grupos aceitam determinadas cengataacreditarem que elas seréo
pessoalmente ou socialmente preferiveis se comgmeicondutas inversas. Um sistema de
valores, portanto, estabelece, de maneira duradosraursos de acdes e comportamentos

desejaveis em diversas situacgdes relativas a egiat@o individuo.

Um dos conceitos mais importantes desenvolvidoslzase na Teoria de Rokeach determina
que dado valor, uma vez estabelecido, torna-seérefia na vida do individuo. O processo

ocorre da seguinte forma: a partir do momento em @undividuo concebe determinado
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valor, ou seja, acredita que ele representa adameatte seus anseios e crengas, esse valor
comecga a fazer parte do seu sistema de valoressigiaina corresponde ao conjunto de
valores que rege as atitudes e os comportamentiglid@duo. Ele abrange diversos tipos de
valores, relativos a diversos aspectos da vida rdbividuo (trabalho, lazer, familia,
relacionamentos, etc.). Cada valor apresenta umdgamportancia distinto; alguns merecem
maior consideragcdo, enquanto outros tém menor glestaQuando o individuo associa
determinado valor ao seu sistema de valores, isEi@m processo de classificacdo de
importancia relativa, comparado aos valores existemo sistema. Eles s&o ordenados
segundo uma ordem de prioridade estabelecida pdigiduo, que hierarquiza os valores
mais importantes e os menos relevantes. Esseesaesumem papel essencial na vida das
pessoas no momento de suas decistes e resolucgesfli®s. Constituem, portanto, uma
ferramenta valiosa, uma vez que o individuo acessiatema de valores quando se defronta
com situagdes conflitantes ou momentos de decis&aa (KAMAKURA; NOVAK, 1992).

Schwartz e Bilsk§; referidos por Kamakura e Novak (1992, p. 119%redem importantes
contribui¢cbes: o sistema de valores, em vez de nicolUvalor, deve proporcionar uma
compreensdo mais completa das forgcas motivacigugsonduzem as crengas, as atitudes e
os comportamentos do individuo. O impacto dos eslale uma pessoa sobre suas atitudes e
seus comportamentos pode ser avaliado de formaefies&z e segura com informagdes do

seu completo sistema de valores, em vez de um traico.

Os valores podem ser caracterizados como aquiloogudividuo concebe como desejavel

com relagéo a determinados aspectos da vida, qusup vez, direciona suas agdes, permite
a avaliacdo de pessoas e eventos e, por fim,igasslias acbes e avaliacdes. Os valores
sofrem influéncia tanto da sociedade quanto dasrérias pessoais e constituem diversas
formas de posicionamento diante de diferentes &speata vivéncia, ordenados segundo o

grau relativo de importancia como principios orelores da vida (SCHWARTZ, 1999).

Os valores humanos tém recebido grande atencdestodos relativos a identificacdo dos

motivos que levam os individuos a adotarem detexduisa comportamentos, uma vez que

8 Schwartz; Shalom H.; Wolfgang, Bilsky. Toward aikérsal Psychological Structucé Human Values.

Journal of Personality and Social Psychologw. 53, n. 3, p. 550-562, 1987.
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sugerem contetdos que auxiliam o entendimento dévagéo subjacente as suas atitudes
(KAMAKURA; NOVAK, 1992).

Segundo Kamakura e Novak (1992), o sistema de esl@presenta um papel essencial na
delimitacdo dos grupos de individuos cujas cremcasmportamentos revelam motivagoes
semelhantes. Na concepc¢éo dos autores, é impogaeteada sistema de valores defina um
grupo de consumidores com motivacdes subjacemgisisas que sdo mais suscetiveis do que
outros a adotar um padrdo comum de crencas, aitidemportamentos. Os autores utilizam
o termo “consumidores”, no entanto, ele pode sbst#fuido pela palavra “individuos”, sem

que a compreensdo da afirmacdo seja influenciada €g., grupo de individuos com

motivagoes...).

Os valores sdo comuns a todos os individuos, serac@s. Todas as pessoas possuem
necessidades, atitudes, crengas, sentimentos pepegvas em relacdo a vida. Desde o
momento do nascimento, a sociedade exige das pes&barminados comportamentos e
atitudes. Essas exigéncias sdo comunicadas pordogiealores, ou seja, eles refletem aquilo
que a sociedade espera do individuo em termos mgartamentos. Os individuos séo
orientados a internalizar tais valores, por represem um padrdo instituido pela sociedade.
No entanto, embora os fatores externos possamemdiar a constituicdo dos valores, o
individuo também carrega necessidades e motivagiiesnas que s&@o continuamente
moldadas no processo de socializagéo e podem ginwardefrontar as exigéncias expressas
pela sociedade. Dessa forma, o sistema de valdomeksoliza, ao mesmo tempo, as
representacoes das exigéncias da sociedade eraserdpcdes das necessidades internas do
individuo (ROKEACH; REGAN, 1980).

O QUADRO 4, a sequir, apresenta a escala de vatieré®keach que relaciona os objetivos
(estados finais desejaveis ou elemento terminaf) ®rmas de comportamento para alcancar

0S objetivos (componentes instrumentais).
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QUADRO 4 - Escala de Valores de Rokeach

Terminal (Estados Finais Desejaveis) Instrumental (Modos de Conduta)
Uma vida confortavel Ambicioso
Uma vida excitante Mente aberta
Um sentimento de realizagcéo Capaz
O mundo em paz Alegre
O mundo de beleza Limpo
Igualdade Corajoso
Seguranca familiar Magnanimo
Liberdade Honesto
Felicidade Imaginativo
Harmonia interior Independente
Amor maduro Intelectual
Seguranga nacional Légico
Prazer Amoroso
Salvacao Obediente
Respeito proprio Educado
Reconhecimento social Responsavel
Amizade verdadeira Auto controlado
Sabedoria

Fonte: Blackwell; Miniard; Engel, 2005, p. 224.

A aplicacdo da escala de valores de Rokeach det@rque os participantes identifiquem a
importancia de uma série de objetivos e formasoteportamento, priorizando-os de acordo
com sua importancia relativa (BLACKWELL; MINIARD;NESEL, 2005).

O desenvolvimento da metodologia LOVigt of Valuey ocorreu nos anos 1970, por
pesquisados da Universidade de Michigan. A escalanddidas LOV foi primeiramente
utilizada em 1976, sendo que a primeira publicagiwe o assunto aconteceu em 1983, por
Lynn Khale, um dos inventores do método, no liBocial Values and Social Change:
Adaptation to life in AmericffOMANARI, 2003).

A metodologia LOV List of Value} nasceu da investigacdo tedrica dos trabalhose sobr
valores de Feather’s (1975), Maslow (1954) e Rdk€&a873). A metodologia compreende

uma lista de nove valores, discriminados como &titne, seguranga, relacionamento com
outras pessoas, senso de realizacdo, autorrealjzaefitimento de pertencga, respeito,

excitacdo e diversdo e prazer na vida. Esses gsafm@em ser utilizados para classificar as
pessoas segundo a hierarquia de Maslow e se mdacianais estreitamente com o0s

elementos que representam os grandes papéis décagkmento, relacionamento, trabalho,
lazer, consumo diério) (KAHLE; BEATTY; HOMER, 1986)

Tomanari (2003, p. 152) traduz a lista de valoegerentes a metodologia LOV da seguinte
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forma:

sense of accomplishmein¢alizacéo)

being well respectefser respeitado)

fun and enjoyment in lif@iversdo, agitacédo)
excitementexcitacéo)

security(seguranca)

self-fulfillment(satisfacdo pessoal)

self-respecfamor proprio).

sense of belongin@ertencimento)

warm relationships with othergelagdes amigaveis/afetuosas).

Segundo a autora, ocorreu uma reducdo do numevaloies (oito valores) em decorréncia
da pequena quantidade de respondentes relacionadaoa Excitement que acabou sendo
incorporado ad-un and EnjoymenyTOMANARI, 2009). No entanto, € possivel encontrar

pesquisas em que 0s nove valores estdo presentes.

Os nove valores podem ser medidos de diferentesafyrpodendo ser uma delas a escala de
nove ou dez pontos (muito insignificante a muigngicante); outra seria a ordenagéo dos
valores de acordo com a importancia atribuida a cewn (do mais ao menos importante); e
uma terceira possibilidade seria a combinacdo dos ohétodos, na qual cada valor é
estimado na escala de pontos e, depois, sédo idadté aqueles (um ou dois) considerados
mais importantes (BEARDEN; NETEMEYER, 1956).

As afirmacdes de Bearden e Netemeyer (1956) perm#éecompreensdo mais ampla da
metodologia LOV: a tipologia estabelece uma digtingntre os valores externos e internos e
salienta a importancia das relacdes interpess@asumprimento do valor, bem como dos
fatores pessoais (por exemplo, autoestima, reélizpessoal) e dos fatores nao-pessoais (por
exemplo, diversdo, seguranga, excitagdo) no curepton do valor. Em esséncia, a
metodologia LOV identifica os valores que sédo funeatais para as pessoas viverem,
particularmente os que representam os principgetiets da vida (por exemplo, casamento,

relacionamentos, trabalho, lazer e consumos djarios



76

3 METODOLOGIA

Tendo em vista o referencial tedrico apresentaderiarmente, foi construido o modelo
hipotético e formuladas as hipoteses pertinentessaciacdes entre variaveis escolhidas para
a presente investigagao.

3.1 Modelo Hipotético

MUDA DE TRABALHO
ELIMINA A NECESSIDADE

VALORES

INCENTIVO (NOVO DESAFI0)
i | o
DUTROS FATORES

vV L

. DESEMPENHD 1
MOTIVACAO COMPROMETIMENTO (RESULTADO)

H2 H3 )
THS
RECOMPENSAS
H5 H4

FIGURA 1. Modelo Hipotético do Projeto de Disse#@ag
Fonte: Elaborado pela autora conforme a literatoresultada.

As definicbes das variaveis e as associagfes éstalzes na FIG.1 se baseiam em outras

investigacdes conforme consta no Apéndice A.

3.2 Relacéo das hipoteses a serem investigadas

H1 — Os valores do individuo associam-se a suavag#o.
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H2 — A motivagéo se associa ao tipo de comprometiong ser estabelecido.

H3 — O comprometimento, juntamente com outros éstoassocia-se ao desempenho do

individuo.

H4 — O desempenho (resultado) alcancado assocéa-semuneracdo (recompensa) do

individuo.

H5 — A remuneracao (recompensa) associa-se a rp@t\ao individuo.

H6 — A remuneragdo (recompensa) associa-se ao oompmento do individuo com a

organizacao.

Estas seis hipdteses representam uma decisdo tgmaeslaonducdo do presente trabalho,
haja vista que nem todas as varidveis apresented&3$G. 1 foram investigadas. Mesmo
assim, as ndo investigadas foram apresentadasepesjio amparadas pela base tedrica e

ajudam a compreender melhor o comportamento humano.

3.3 Métodos e técnicas

A metodologia empregada neste projeto foi predomémente quantitativa explicativa com
intencdo de determinar as relagfes estabelecidashbjetivos especificos e expressas pelas
hipoteses formuladas. Cabe ressaltar que, por&mcdsi construgdo do modelo, foram feitos
trés grupos de foco em carater exploratério, corabjetivo de se buscar uma melhor

compreensdo da relagéo entre as variaveis.

Os individuos pesquisados tinham graduacdo em dligassificadas, sendo elas: direito,
marketing, administragdo, engenharia, geologia,anigas, engenharia e ciéncia da
computacédo. Os requisitos principais para a ppegéo na pesquisa foram: 1) Estar cursando
ou ter cursado uma pos-graduagatm sensuou stricto senspe 2) Estar empregado em
alguma organizagdo ou exercendo algum tipo dedatie profissional. Portanto, as pessoas

desempregadas e/ou que ndo apresentaram o nivescdiaridade minimo exigido foram
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excluidas da pesquisa.

A investigacdo das hipoteses foi feita com baseguwestionério fechado que consta do
Apéndice B. O questionario como um todo tambénajastado apos a realizacdo de um pré
teste. Foram aplicados 441 questionarios em dererdbr 2009 sendo a maioria em
estudantes dos cursos de PoOs-Gradutatdosensue stricto sensude diversas instituicdes
localizadas na Regido Metropolitana de Belo HotiediMG). A maior parte da pesquisa foi
feita em sala de aula com o consentimento do mofe® trabalho de campo contou também
com o apoio de alguns coordenadores de curso, gompanharam a aplicacdo dos
guestionarios. As turmas envolvidas, em sua maidrequentavam as aulas no horario
noturno e, algumas, aos sabados. Além dos quéstisraplicados em sala de aula, foram
encaminhadas diversas solicitacdes via correior6eliep. O retorno dessas mensagens
alcancou cerca de 20% do total. Todos os quesit@n&rram aplicados pela autora deste
trabalho.

Os dados coletados foram tratados estatisticansegtendo técnicas relacionadas a seguir

- Diferengas por grupos

- Andlise Exploratéria

- Andlise Descritiva

- Dados Ausentes

- Avaliagdo da Normalidade

- Outliers

- Andlise de Linearidade

- Andlise de Multicolinearidade

- Andlise de Variancias Relativas

- Analise da Qualidade da Mensuracao
- Andlise da Dimensionalidade

- Qualidade das medicfes do construto: confiabilidadalidade de construto
- Diferencas por grupos

- Segmentos



79

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo, sdo descritos os procedimentos nddisa da dissertacdo, partindo de
condicbes e pressupostos requeridos para se chegaresultados finais. Portanto, sao
discutidas as limitagbes do modelo de pesquisauegéib da amostra vélida nas subamostras
e decisdes operacionais necessarias para avatlagsdopoteses do modelo. Visando a chegar
a resultados satisfatorios, aplicou-se o padrd@lusm andlise multivariada, conforme
sugerem Hairet al. (2005), Tabachnick e Fidel (2001) e Kline (199&)zendo-se uso de
aplicativos tais como SPSS 13, AMOS 4.0 e SmartPLS.

4.1 Diferengas por grupos

Para descrever o perfil da amostra, preferiu-serfam breve resumo de suas caracteristicas,
com o objetivo de manter o texto enxuto. De fornesalj 50,5% da amostra valida séo
homens, 64,1% dos respondentes sdo casados (80t6% s&o solteiros), 77,6% ndo tém
filhos (12,6% tém um filho e 9,8% tém um filho ownis). Basicamente, a amostra foi
composta por alunos de pos-graduat#o sensu(86,8%) oustricto sensu— mestrado
(13,2%).

Quanto aos cargos e ao perfil profissional, 88%cestibalhando empregados em empresas
(12% sao autbnomos ou profissionais liberais), 7%am no setor de servigos (15% na

indastria). Havia 43% exercendo cargos de cheéiads que 50% estavam no cargo h& dois
anos ou menos e 40%, h4 mais de trés anos. Aprdaimente 58% da amostra recebem

somente remuneracdao fixa e 33% tém remunerac&velrA faixa salarial predominante foi

entre seis e 20 salérios minimos (47% da amostra).
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4.2 Andlise exploratéria

Preliminarmente a andlise efetiva, buscou-se earifse existem problemas nas propriedades
ou nos dados, e se estes atendem aos requisitistesis das técnicas que serdao usadas em
etapas subsequentes de analise (TABACHNICK; FIDEIQ1, p. 56). Portanto, objetiva-se

efetivamente averiguar se existem fatores que fodetistorcer as analises.

a) Analise descritiva

Na tentativa de antecipar problemas e buscar sedupéra fatos que possam transcorrer ao
longo do estudo, foi empreendida a descricdo das@imovisando a permitir ao pesquisador
conhecer a natureza dos dados da pesquisa (MALHOPB®L, p. 402). Nesta dissertacao,
aplicou-se a média e o desvio-padrdo das variaveisadas, como forma de prover ciéncia
inicial dos dados. Adicionalmente, os histogramass ecaixas de bigodes foram avaliados,
mas ndo anexados ao texto, para evitar 0 cres@nagesnecessario dos mesmos. A TAB. 1

descreve tais resultados em fungéo das estatibtisatsas das escalas.

TABELA 1. Andlise descritivas dos dados (médiagsvib-padréo por grupo)

VARIAVEIS N MIN MAX MED S
Q1 Tenho uma vida excitante 440 1 10 6,57 1,847
Q2 Tenho uma vida de diversédo e prazer 439 1 10 6,62 1,855
Q3 Sinto-me livre 438 1 10 6,99 2,035
Q4 Sou feliz 440 1 10 8,17 1,639
Q5 Tenho uma vida confortavel 437 2 10 7,81 1,676
Q6 Estou em paz com o mundo 439 1 10 7,57 1,921
Q7 Tenho harmonia interior 437 1 10 7,45 1,881
Q8 Tenho uma religiosidade (busco a salvacdod&' 435 1 10 6,78 2,807
Q9 Tenho autoestima 435 1 10 7,73 1,699
Q10 Sinto-me autorrealizado 439 1 10 6,72 1,903
Q11 Sinto-me respeitado pelos outros 435 1 10 7,50 1,672
Q12 Sinto-me seguro (protecdo contra assalto3, etc 435 1 10 5,52 2,284
Q13 Sinto seguranca em minha familia 439 1 10 8,22 1,832
Q14 Sou ligado a minha familia 435 1 10 8,56 1,731
Q15 Sou ligado a um grupo social 440 1 10 6,93 2,200
Q16 Tenho amizades verdadeiras 439 1 10 7,77 2,066
Q17 Sou recolhido socialmente 431 1 10 6,11 2,521
Q18 Trato as pessoas com igualdade 439 2 10 8,48 1,455
Q19 Sou educado com as pessoas 438 4 10 8,73 1,255



Q20 Sou generoso

Q21 Tenho um amor maduro (verdadeiro)

Q22 Sou amoroso

Q23 Busco conhecimento

Q24 Sou capaz de fazer as coisas/de realizarscoisa
Q25 Sou responsavel pelo que faco

Q26 Sou corajoso

Q27 Sou criativo (imaginativo)

Q28 Penso de maneira légica, racional

Q29 Sou detalhista

Q30 Sou rapido

Q31 Minhas emocdes afetam minha maneira de ag
Q32 Tenho ambicao

Q33 Sou obediente

Q34 Sou independente

Q35 Sou focado em dinheiro

Q36 Sou focado em bens materiais

Q38 A empresa merece a minha lealdade.

Q39 Eu me sinto emocionalmente envolvido com a
empresa
Q40 Eu me sinto uma pessoa de casa na empresa.

Q41 Eu realmente sinto os problemas da empresa |
se fossem meus

Q42 Eu sinto um forte senso de integracdo com a
empresa

Q43 Na situacao atual, trabalhar na empresa €, na
realidade, uma necessidade

Q44 Mesmo que eu quisesse, seria muito difickatei
a empresa agora

Q45 Acho que eu teria poucas alternativas no rderc
de trabalho se eu deixasse a empresa

Q46 Uma consequéncia negativa de deixar a empr
seria a falta de alternativas imediatas de emprego.
Q47 Se eu deixasse a empresa agora, minha vatai
bastante desestruturada

Q48 Eu seria muito feliz se dedicasse o restoidhan
carreira & empresa

Q49 Na situacao atual, trabalhar na empresa é
realmente um desejo pessoal

Q50 Eu devo muito a empresa para a qual trabalho

Q51 Se eu ja nao tivesse dado tanto de mim a esmp
eu poderia considerar a op¢ao de trabalhar em outrc
lugar

Q52 A empresa tem um imenso significado pessoal
para mim

Q53 Sinto que ndo seria certo eu deixar a empresa
agora, mesmo se fosse vantagem para mim

Q54 Eu me sentiria culpado se deixasse a empresa
agora

Q55 Se eu pudesse escolher uma profissédo que me
pagasse 0 mesmo que ganho, eu provavelmente
escolheria uma diferente da minha

Q56 Eu desejo, definitivamente, manter minha aarre
na profissdo em que atuo

Q57 Se eu pudesse fazer tudo novamente, ndo
escolheria trabalhar na minha profissao atual
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Q58 Mesmo que eu tivesse todo o dinheiro de que

necessito sem trabalhar, provavelmente continuaria
trabalhando na vocacao atual

Q59 Eu gosto demais da minha vocagéo para larga

Q60 Esta minha vocacao é a ideal para trabalhesto
da vida

Q61 Eu me sinto desapontado por nunca ter ingies:
na profissao

Q62 Estou satisfeito com meu salario atual

Q63 Estou satisfeito com o Ultimo aumento salayied
tive

Q64 Estou satisfeito com os prémios que recehispel
metas que alcancei

Q65 Estou satisfeito com o reconhecimento recebic
pelo meu desempenho

Q66 Estou satisfeito com os elogios que recelni pel
meu desempenho

Q67 Estou satisfeito com a autonomia que tenho

Q68 Estou satisfeito com meus relacionamentos
profissionais
Q69 Estou satisfeito com meu crescimento profiesic

Q70 Estou satisfeito com o aprendizado que meu
trabalho me proporciona
Q71 Estou satisfeito com os beneficios que recebi

Q72 De maneira geral, estou satisfeito com as
recompensas que recebo pelo meu desempenho
profissional

Q73 Posso melhorar meu desempenho através do
esforgo proprio

Q74 Um bom desempenho me leva as recompensg
desejo

Q75 Percebo justica quando comparo o que recébi
meu desempenho frente ao que meus colegas recel
pelo desempenho deles

Q76 Existem regras justas na relagdo com as peas
meu trabalho

Q77 No meu trabalho, a empresa respeita as pessc
("ha jogo limpo")

Q78 Tenho orgulho do que faco no trabalho

Q79 Estou muito entusiasmado com o que faco
(conteddo do cargo que exergo)

Q80 No meu trabalho, desenvolvo os relacionamen
profissionais que me interessam

Q81 Vejo nas metas do meu trabalho um grandeide
profissional que me atrai

Q82 Estou me realizando com o que fago no traball

Q83 De maneira geral, sempre tenho muita vontade
disposicéo para me esforcar no que estou fazendo r
trabalho

Q84 Alcancar ou superar metas desafiadoras. "Que
0 proprio recorde"

Q85 Ser o melhor da equipe naquilo que vocé faz

Q86 Trabalhar com o novo, o desconhecido, o
complexo

Q87 Criar e manter relacionamentos amigaveis no
trabalho

Q88 Ganhar dinheiro

Q89 Ser reconhecido pelos colegas e superiores
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Q90 Realizar as tarefas de que eu gosto do piina@p

) P 441 0 1 ,50 ,501
fim. Ver que o trabalho é dutil

QQ; Comandar pessoas, ter responsabilidade pela 241 0 1 22 416
equipe, ter poder

Q92 Outras (especificar) 441 0 1 ,01 ,116
Q94 Reconheqe que seu trabalho contribuiu para o 431 > 10 816 1,648
alcance dos objetivos da empresa

Q95 Cumpriu as tarefas nos prazos estabelecidos 435 3 10 8,34 1,575
Q96 Alcancou as metas que lhe foram estabelecide 413 2 10 8,46 1,343
Q97 Rfeconhece que suas tarefas contribuiram pare 428 5 10 858 1,436
obtencéo dos resultados da empresa

Q98 Recebeu tarefas especiais para realizar 417 1 10 7,78 2,180
Q99 Recebeu reclamagdes pelo trabalho que exect 415 1 10 3,95 2,553
QlOO_ F0|_or|entado pelo chefe a realizar tareéaarda 411 1 10 4,58 2701
maneira diferente da que fez

Q101 Teve conflitos profissionais no trabalho 421 1 10 4,14 2,946

Q102 Comparativamente aos seus colegas de trabi

gual nota de 0 a 10 vocé acredita que seu chefe lhe 415 0 10 8,16 1,254
atribuiria pelo seu desempenho atual:

Q103 Quantas vezes vocé foi demitido nos ultindbs 429 0 6 10 429
meses:

Q104 Quanta§ vezes voce foi promowao (mudou dt 426 0 5 65 810
cargo ou fungdo) nos Ultimos 12 meses:

Q105 _Quantas ve,ze_s vocé recebeu. aumento salari: 424 0 7 83 878
merecimento nos ultimos 12 meses:

Q106.1 Quantas vezes vocé mudou de emprego nc 408 0 4 27 612

ultimos 12 meses:
Valid N (listwise) 182

Fonte: dados da pesquisa. OBS: N é o numero destaspvalidas para a variavel; MIN é o minimo dééval;
Max é o méximo da varidvel M representa a médigrdpo e S representa o desvio-padrdo da vari@retal
do grupo.

b) Dados ausentes

Dados ausentes sdo quase inevitaveis em pesqgaisasande ciéncias sociais. Sua ocorréncia
pode deteriorar a qualidade dos resultados a mnthistorcer ou mesmo impossibilitar uma
andlise coerente (HAIRt al, 2005). Eles podem ocorrer por uma recusa poe gatum
respondente em fornecer resposta, pode indicaroeemi&ndimento do enunciado ou a
simples negativa em responder a questao efetuadasBe motivo, € muito importante tratar
e identificar casos e variaveis com valores omigsesrificar motivos que podem determinar
seu surgimento (TABACHNICK; FIDEL, 2001, p. 48).

Em um primeiro momento, verificou-se em que exterisduve dados ausentes no estudo e
foram constatadas 839 perguntas em branco em tbdaea Notadamente, esses valores se
concentraram em 17 questionarios com dez ou mdissdausentes, sendo entdo sugerida a

exclusdo desses casos antes de se proceder dssnali
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Observou-se também uma grande parcela de dadoentada na pergunta 64 (“Estou
satisfeito com os prémios que recebi pelas metasatpancei”), que continha 104 respostas
em branco, representando 23% do total para essmrar Portanto, preferiu-se também
eliminar essa variavel, pois existem outras vamagebstitutas do mesmo construto que

podem perfazer a analise final do modelo, sem gicgu as conclusdes.

Apos tal procedimento, a quantidade de dados aséritbastante reduzida (610) e dispersa,
de modo a ndo se recomendar a excluséo adicioAdR(Ett al.,2005). Por se tratar de dados
dispersos totalmente ao acaso (segundo teste M@ARignificativo), propds-se a reposi¢ao
dos dados ausentes com base nos valores obsedasloariaveis presentes no estudo e no
procedimento de regressdo. Desse modo, eliminagans-problemas de dados ausentes na

base de dados.

c) Avaliagdo da normalidade

Os procedimentos de inferéncia usualmente emprsgado administracdo fazem, em
primeira insténcia, a suposi¢cédo de que os dadagsegma distribuicdo normal, na qual se
supde que eles se concentram em torno da médmgdia e da mediana. Presume-se também
que valores distantes da tendéncia central, paisoogpara menos, S&0 menos provaveis de
ocorrer. Salienta-se que o teste de modelo do @serdpregando medidas tradicionais de
maxima verossimilhanca, parte da premissa de quedss seguem uma distribuicdo normal
uni e multivariada. Assim, é necessario averiguaros dados empiricos parecem se
comportar tal qual proposto no modelo de distridai¢gedrica (TABACHNICK; FIDEL,
2001, p. 73).

Pela analise dos histogramas e diagramas Q-Q dealidade, nota-se que os dados, em sua
maioria, fogem do padrdo normal, apesar de naorhawecentracdo muito grande nos

extremos das escalas. Avaliando a significanciapdgmédmetros de assimetria e de curtose,
foram detectados desvios da normalidade em graaude gas variaveis, usando-se um valor
alfa de 0,1% e o teste de Jargue-Bera. Ainda agsita-se que todas as variaveis tém

assimetria negativa (valores concentrados nosregE@ositivos das escalas).
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TABELA 2. Andlise da assimetria e curtose das vaiz

INDICAD ASSIMETRIA CURTOSE J-B

ORES EST ERRO Z SIG EST ERRO Z SIG X Sig
Q1 -0,40 0,12 -3,38 0,00 -0,24 0,24 -1,02 0,31 12,38 0,00
Q2 -0,45 0,12 -3,81 0,00 -0,08 0,24 -0,35 0,73 14,54 0,00
Q3 -0,45 0,12 -3,81 0,00 -0,41 0,24 -1,73 0,08 17,38 0,00
Q4 -0,84 0,12 -7,10 0,00 0,19 0,24 0,82 0,41 50,75 0,00
Q5 -0,72 0,12 -6,10 0,00 0,08 0,24 0,36 0,72 37,05 0,00
Q6 -0,77 0,12 -6,50 0,00 0,18 0,24 0,75 0,45 42,49 0,00
Q7 -0,72 0,12 -6,07 0,00 0,21 0,24 0,88 0,38 37,36 0,00
Q8 -0,67 0,12 -5,65 0,00 -0,66 0,24 -2,79 0,01 39,45 0,00
Q9 -0,52 0,12 -4,35 0,00 -0,36 0,24 -1,52 0,13 21,11 0,00
Q10 -0,46 0,12 -3,84 0,00 -0,07 0,24 -0,28 0,78 14,73 0,00
Q11 -0,57 0,12 -4,80 0,00 -0,10 0,24 -0,43 0,66 23,11 0,00
Q12 0,04 0,12 0,30 0,76 -0,76 0,24 -3,23 0,00 10,41 0,01
Q13 -1,09 0,12 -9,20 0,00 0,72 0,24 3,05 0,00 93,28 0,00
Q14 -1,22 0,12 -10,27 0,00 0,79 0,24 3,36 0,00 11593 0,00
Q15 -0,59 0,12 -4,97 0,00 -0,13 0,24 -0,56 0,57 24,82 0,00
Ql6 -0,67 0,12 -5,66 0,00 -0,56 0,24 -2,38 0,02 37,46 0,00
Q17 -0,39 0,12 -3,27 0,00 -0,68 0,24 -2,89 0,00 18,84 0,00
Q18 -0,81 0,12 -6,85 0,00 0,03 0,24 0,14 0,89 46,64 0,00
Q19 -0,74 0,12 -6,20 0,00 -0,23 0,24 -0,98 0,33 39,18 0,00
Q20 -0,57 0,12 -4,78 0,00 -0,36 0,24 -1,51 0,13 24,92 0,00
Q21 -1,32 0,12 -11,16 0,00 1,06 0,24 4,50 0,00 143,80 0,00
Q22 -1,06 0,12 -8,98 0,00 0,97 0,24 4,11 0,00 96,87 0,00
Q23 -0,66 0,12 -5,59 0,00 0,14 0,24 0,57 0,57 31,36 0,00
Q24 -0,72 0,12 -6,04 0,00 0,08 0,24 0,36 0,72 36,33 0,00
Q25 -1,06 0,12 -8,96 0,00 0,49 0,24 2,05 0,04 83,89 0,00
Q26 -0,64 0,12 -5,41 0,00 0,05 0,24 0,22 0,83 29,10 0,00
Q27 -0,60 0,12 -5,05 0,00 -0,05 0,24 -0,23 0,82 25,42 0,00
Q28 -0,85 0,12 -7,21 0,00 0,30 0,24 1,28 0,20 53,23 0,00
Q29 -0,82 0,12 -6,94 0,00 0,18 0,24 0,75 0,45 48,37 0,00
Q30 -0,58 0,12 -4,90 0,00 -0,19 0,24 -0,80 0,42 24,46 0,00
Q31 -0,79 0,12 -6,66 0,00 0,07 0,24 0,30 0,76 44,09 0,00
Q32 -0,75 0,12 -6,29 0,00 0,13 0,24 0,56 0,58 39,64 0,00
Q33 -0,73 0,12 -6,12 0,00 -0,02 0,24 -0,09 0,93 37,22 0,00
Q34 -0,62 0,12 -5,23 0,00 0,00 0,24 -0,01 0,99 27,17 0,00
Q35 -0,21 0,12 -1,76 0,08 -0,54 0,24 -2,27 0,02 98,10,02
Q36 -0,21 0,12 -1,73 0,08 -0,53 0,24 -2,25 0,02 97,9 0,02
Q38 -0,98 0,12 -8,25 0,00 0,39 0,24 1,65 0,10 70,30 0,00
Q39 -0,93 0,12 -7,86 0,00 0,19 0,24 0,79 0,43 61,97 0,00
Q40 -0,65 0,12 -5,45 0,00 -0,36 0,24 -1,52 0,13 31,75 0,00
Q41 -0,43 0,12 -3,60 0,00 -0,90 0,24 -3,82 0,00 27,34 0,00
Q42 -0,72 0,12 -6,07 0,00 -0,23 0,24 -0,98 0,33 37,57 0,00
Q43 -0,29 0,12 -2,44 0,01 -1,07 0,24 -4,53 0,00 26,14 0,00
Q44 -0,41 0,12 -3,43 0,00 -1,00 0,24 -4,24 0,00 29,44 0,00
Q45 0,53 0,12 4,51 0,00 -0,83 0,24 -3,50 0,00 32,25 0,00
Q46 0,25 0,12 2,08 0,04 -1,28 0,24 -5,39 0,00 33,01 0,00
Q47 0,06 0,12 0,51 0,61 -1,21 0,24 -5,11 0,00 26,06 0,00
Q48 0,15 0,12 1,24 0,22 -1,08 0,24 -4,56 0,00 22,06 0,00
Q49 -0,32 0,12 -2,70 0,01 -1,11 0,24 -4,69 0,00 28,95 0,00
Q50 -0,26 0,12 -2,17 0,03 -0,99 0,24 -4,19 0,00 22,05 0,00

Q51 0,54 0,12 4,57 0,00 -0,76 0,24 -3,21 0,00 30,89 0,00
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Q52 -0,19 0,12 -1,57 0,12 -1,13 0,24 -4,79 0,00 25,12 0,00
Q53 0,34 0,12 2,86 0,00 -1,24 0,24 -5,26 0,00 35,48 0,00
Q54 0,55 0,12 4,66 0,00 -1,03 0,24 -4,34 0,00 40,22 0,00
Q55 0,78 0,12 6,60 0,00 -0,80 0,24 -3,38 0,00 54,55 0,00
Q56 -0,80 0,12 -6,72 0,00 -0,59 0,24 -2,51 0,01 51,02 0,00
Q57 0,64 0,12 5,44 0,00 -0,95 0,24 -4,03 0,00 45,42 0,00
Q58 -0,33 0,12 -2,82 0,00 -1,26 0,24 -5,33 0,00 35,95 0,00
Q59 -0,51 0,12 -4,31 0,00 -0,87 0,24 -3,66 0,00 31,68 0,00
Q60 -0,30 0,12 -2,54 0,01 -1,01 0,24 -4,25 0,00 24,31 0,00
Q61 1,26 0,12 10,67 0,00 0,47 0,24 2,00 0,05 117,01 0,00
Q62 0,02 0,12 0,16 0,87 -1,26 0,24 -5,32 0,00 28,01 0,00
Q63 0,05 0,12 0,44 0,66 -1,32 0,24 -5,59 0,00 31,13 0,00
Q64 0,04 0,12 0,34 0,74 -1,30 0,24 -5,48 0,00 29,79 0,00
Q65 -0,32 0,12 -2,70 0,01 -1,13 0,24 -4,80 0,00 30,00 0,00
Q66 -0,49 0,12 -4,12 0,00 0,87 0,24 -3,66 0,00 30,10 0,00
Q67 -0,71 0,12 -5,97 0,00 -0,53 0,24 -2,25 0,02 40,36 0,00
Q68 -0,94 0,12 -7,90 0,00 0,23 0,24 0,97 0,33 62,86 0,00
Q69 -0,77 0,12 -6,53 0,00 -0,23 0,24 -0,98 0,33 43,25 0,00
Q70 -0,86 0,12 -7,29 0,00 0,06 0,24 0,26 0,80 52,83 0,00
Q71 -0,35 0,12 -2,99 0,00 -1,07 0,24 -4,51 0,00 29,00 0,00
Q72 -0,38 0,12 -3,18 0,00 -1,13 0,24 -4,76 0,00 32,46 0,00
Q73 -1,01 0,12 -8,53 0,00 0,39 0,24 1,65 0,10 74,99 0,00
Q74 -0,60 0,12 -5,04 0,00 -0,65 0,24 -2,77 0,01 32,85 0,00
Q75 -0,13 0,12 -1,07 0,28 -1,11 0,24 -4,70 0,00 23,00 0,00
Q76 -0,09 0,12 -0,77 0,44 -111 0,24 -4,70 0,00 22,38 0,00
Q77 -0,32 0,12 -2,74 0,01 -1,10 0,24 -4,67 0,00 28,98 0,00
Q78 -1,06 0,12 -8,93 0,00 0,43 0,24 1,80 0,07 82,35 0,00
Q79 -0,68 0,12 -5,70 0,00 -0,62 0,24 -2,61 0,01 39,03 0,00
Q80 -0,62 0,12 -5,25 0,00 -0,47 0,24 -1,99 0,05 31,27 0,00
Q81 -0,64 0,12 -5,36 0,00 -0,62 0,24 -2,62 0,01 35,30 0,00
Q82 -0,64 0,12 -5,43 0,00 -0,63 0,24 -2,68 0,01 36,40 0,00
Q83 -1,16 0,12 -9,77 0,00 0,62 0,24 263 0,01 101,62 0,00
Q84 1,12 0,12 9,41 0,00 -0,76 0,24 -3,21 0,00 98,14 0,00
Q85 1,45 0,12 12,21 0,00 0,10 0,24 0,40 0,69 148,20 0,00
Q86 0,60 0,12 5,09 0,00 -1,64 0,24 -6,95 0,00 73,45 0,00
Q87 0,82 0,12 6,90 0,00 -1,34 0,24 -5,65 0,00 78,87 0,00
Q88 0,31 0,12 2,59 0,01 -1,92 0,24 -8,10 0,00 71,43 0,00
Q89 0,60 0,12 5,09 0,00 -1,64 0,24 -6,95 0,00 73,45 0,00
Q90 0,02 0,12 0,16 0,87 -2,01 0,24 -8,49 0,00 71,34 0,00
Qo1 1,34 0,12 11,34 0,00 -0,19 0,24 -0,81 0,42 128,44 0,00
Qo4 -0,72 0,12 -6,11 0,00 -0,20 0,24 0,84 0,40 37,82 0,00
Q95 -1,09 0,12 -9,21 0,00 0,83 0,24 3,50 0,00 96,36 0,00
Q96 -0,95 0,12 -8,01 0,00 0,71 0,24 3,01 0,00 72,62 0,00
Q97 -0,97 0,12 -8,15 0,00 0,37 0,24 1,57 0,12 68,30 0,00
Qo8 -1,15 0,12 -9,73 0,00 0,74 0,24 3,14 0,00 103,73 0,00
Q99 0,74 0,12 6,22 0,00 -0,56 0,24 -2,38 0,02 43,98 0,00
Q100 0,44 0,12 3,67 0,00 -0,95 0,24 -4,01 0,00 29,30 0,00
Q101 0,61 0,12 511 0,00 -0,97 0,24 -4,10 0,00 42,55 0,00
Q102 -0,34 0,12 -2,85 0,00 0,26 0,24 1,09 0,27 9,25 0,01
Q104 0,67 0,12 5,65 0,00 -0,73 0,24 -3,08 0,00 41,07 0,00
Q105 0,67 0,12 5,65 0,00 -0,15 0,24 -0,65 0,52 32,10 0,00

Q106.1 1,58 0,12 13,31 0,00 0,49 0,24 2,07 0,04 180,09 0,00

Fonte: dados da pesquisa. OBS: o valor EST. éimatsta do parametro de curtose ou assimetria; ERRO
erro-padréo da estimativa. Valor Z e o teste Zslemativa contra 0 (raz8o EST/ERRO) e SIG é a figjmicia
deste teste.
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Conforme salienta Mingoti (2005, p. 52), quandodasios ndo sdo normais de maneira
univariada eles necessariamente ndo o podem seamkra multivariada. Por tal razdo ha de
se aplicar procedimentos que sejam mais robustoeelpio a violagdo desse pressuposto
para o teste do modelo de pesquisa. Alternativaamennsiderando que a amostra aplicada
no estudo contempla aproximadamente 400 casos;ggosi@por que 0 uso de procedimentos
gue assumem a normalidade multivariada produz astias consistentes (TABACHNICK;

FIDEL, 2003), podendo ser essa opg¢éao consideradtapa de andlise de dados.
d) Ouitliers

AvaliacOes fora dos padrbes ou que pecam pela daltaoeréncia, apresentando respostas
extremas, podem originar casos denominadosutiéers (HAIR et al.2005). Eles podem
implicar sérios vieses na andlise dos casos, senfexpressivos ou nao-representativos da
populagdo de interesse. Sua analise prévia é fuerdtaire, portanto, buscou-se se verificar o
grau em que essas respostas ocorreram no estudo que medida elas provinham da
populagdo de interesse. Apos tal analise, busctiatse tais casos de modo a minimizar sua
influéncia no estudo (KLINE, 1998, p. 78).

Analisando cada variavel isoladamente, foi feitvaliagdo dosutliers univariados (KLINE,
1998, p. 79), que foram analisados pelo critérioirdervalo interquartil (valores fora dos
limites de 3IQ dos quartis). Os poucos casos ermtos (175 respostas isoladas em diversos
casos e variaveis) foram modificados por valoreaneextremos, de modo que néo

permaneceram na base de dados casos extremosaduogar

Para analisar os casos com combinagéo muito pedelieespostas, popularmente conhecidos
como outliers multivariados, empregou-se distancia de Mahalan¢bi). Aplicando-se um
procedimento de reamostragem na base, calculowgenero de vezes que os valores de D
eram superiores aos valores originais da base banmstras selecionadas e, a partir dai, o
nimero de vezes que se encontra valores correspesda distribuicdo empirica de’.D
Usando-se um nivel de significancia de 1%, forantoettados 22 casos extremos
multivariados, que foram mantidos na base para aocmgpes futuras, a fim de se evitar

reduzir o tamanho da amostra valida do estudo.
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e) Analise de linearidade

Considerando-se que as técnicas empregadas pdisamapnamodelo de pesquisa, tais como
andlise fatorial e modelagem de equacbes estrsitusa@ fundamentam na analise de
correlacdes, torna-se prudente avaliar o grau een apurelacdes ajustadas aos pares de
variaveis se comportam de maneira linear. A andélésenatriz demonstrou 2723 correlacdes
significativas ao nivel de 5% (maiores que 0,095nedaulo) de um total de 5151 existentes
na matriz (nimero de correlagbes existentes erPevariaveis). A andlise da linearidade

busca identificar se as variaveis se ajustam desimeaproporcional.

Para verificar o ajuste geral dos relacionamerntesates, foram construidos diagramas de
dispersao para as variaveis. Para cada diagraram favaliadas possiveis discrepancias da
linearidade, ajustando parédmetros quadréticos Eaglipara 30 pares de varidveis. Nenhum
desvio significativo foi notado. Desse modo, hésdesupor que os relacionamentos entre as

variaveis sdo aproximadamente lineares.

f) Andlise de multicolinearidade

Caso existam correlagbes elevadas entre as varid@eeimodelo, dificuldades praticas
(redundéncia) e estatisticas (inversdo de matrigesjornam mais provaveis. A fim de
verificar se tal condicédo é problemética nos dattbestudo, recomenda-se avaliar o grau de
redundancia por meio de medidas de inflacdo démeia (VIF) (KLINE, 1998). Usando-se
esses critérios, ndo foram encontrados valores|Beultapassado o limite de 10 sugerido
para as medidas tradicionais. Igualmente, nenhwmalacdo na matriz ultrapassou o limite
de 0,90, indicando que nenhum par de varidveiscpater percentual de variancia
compartilhada superior ao esperado. O VIF determigiiau de redundancia das variaveis dos

guestionarios.
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TABELA 3. Avaliagdo da multicolinearidade das mexid

| VARIAVEIS |VIF | | VARIAVEIS |VIF | | VARIAVEIS |VIF | | VARIAVEIS |VIF |
Q1 2,44 Q27 2,38 Q54 3,70 Q80 2,44
Q2 2,63 Q28 2,00 Q55 2,56 Q81 5,56
Q3 2,17 Q29 1,92 Q56 2,86 Q82 7,69
Q4 3,13 Q30 1,82 Q57 2,00 Q83 2,94
Q5 2,08 Q31 1,75 Q58 3,13 Q84 1,61
Q6 2,86 Q32 2,50 Q59 5,26 Q85 1,45
Q7 3,03 Q33 2,27 Q60 5,00 Q86 1,39
Q8 1,67 Q34 1,96 Q61 1,85 Q87 1,82
Q9 2,70 Q35 5,26 Q62 4,76 Q88 1,96
Q10 3,23 Q36 5,26 Q63 4,35 Q89 1,75
Q11 2,50 Q38 2,78 Q64 4,17 Q90 1,39
Q12 1,56 Q39 4,17 Q65 7,14 Q91 1,64
Q13 1,96 Q40 4,17 Q66 6,25 Q94 2,44
Q14 2,08 Q41 4,00 Q67 3,57 Q95 2,56
Q15 2,04 Q42 4,76 Q68 2,70 Q96 2,63
Q16 2,00 Q43 2,22 Q69 4,00 Q97 2,70
Q17 1,56 Q44 2,33 Q70 3,70 Q98 1,82
Q18 2,63 Q45 2,94 Q71 6,67 Q99 2,27
Q19 2,44 Q46 2,78 Q72 9,09 Q100 2,13
Q20 2,33 Q47 2,70 Q73 2,00 Q101 1,96
Q21 2,17 Q48 3,45 Q74 2,78 Q102 1,85
Q22 2,63 Q49 4,76 Q75 3,45 Q104 1,96
Q23 2,78 Q50 3,23 Q76 4,55 Q105 1,96
Q24 4,00 Q51 2,13 Q77 3,85 Q106.1 1,69
Q25 2,86 Q52 4,76 Q78 3,85
Q26 2,44 Q53 3,70 Q79 6,67

Fonte: dados da pesquisa.

Na TAB. 3 percebe-se que nenhum dos valores repeesaulticolinearidade VIF superior a
10. Desse modo, pode-se concluir que ndo existetrlggnas dessa natureza. O maior valor
encontrado (9,09) corresponde a questao 72, egppeda seguinte afirmacdo: “De maneira
geral, estou satisfeito com as recompensas qubagmdo meu desempenho profissional”. O
alto grau de redundéancia, embora inferior ao lih@ierevela que existem outras perguntas no
guestionario que buscam medir a mesma variavel,c@ino: “Estou satisfeito com o meu
salario atual”, “Estou satisfeito com o Gltimo aumuesalarial que tive”, “Estou satisfeito com
0s prémios que recebi pelas metas que alcancestptiEsatisfeito com o reconhecimento
recebido pelo meu desempenho”, “Estou satisfeito as beneficios que recebi”, entre outras
detalhadas no préprio questionario.

g) Analise de variancias relativas

Conforme sugere Kline (1998), quando a variabil@ad revela muito pequena ou grande
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relativamente as demais variaveis do banco de dagodem emergir problemas
computacionais advindos da diferencas nas eschlev@adas das variaveis. Diante dessas
situacdes, transformacbes ou modificacdes dessadveia podem ser sugeridas, sendo
recomendado, em alguns casos, inclusive a exclis&ioesma. Tais casos sdo especialmente
preocupantes na ocorréncia de variaveis binariasqs ndo), em que a concentracdo em um
extremo tende a produzir instabilidade em analidescorrelagdo e subestimacédo do
coeficiente de correlagdo. Neste estudo, paradénanalise do modelo, preferiu-se excluir as
variaveis 92 e 103, que sao dicotbmicas, com paraeninferiores a 20% (TABACHNICK;
FIDEL, 2003).

A andlise de variancias relativas determina o gtathomogeneidade das variaveis. Esse
procedimento torna-se essencial, uma vez que \@si@em alto grau de discrepancia podem

ser interpretadas de maneira inadequada.

4.3 Andlise da qualidade da mensuracgéo

Usando os passos comumente sugeridos em andliskeslde, a proxima etapa busca avaliar
se as escalas de medida tém propriedades psicoaséttiiequadas. Desse modo, o esforgco
consiste em identificar se existe congruéncia evgreesultados esperados para o instrumento
de mensuracdo e o0s construtos que se busca mexdiant®, pretende-se avaliar a
confiabilidade e a validade da mensuracdo (NETEMEY& al, 2003) nas etapas

apresentadas em sequéncia, com base na logicalittage das medicoes.

4.4 Analise da dimensionalidade

A andlise da dimensionalidade é um indicativo dmen® de fatores latentes que existe em
determinada escala, demonstrando o numero de cawsasns subjacentes as escalas
(NETEMEYER et al, 2003). Com o intuito de identificar a dimensionatid da escala,
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empregou-se a Andlise Fatorial Exploratoria, canforsugestdo de Haat al. (2005) e
Tabachnick e Fidel (2003). O primeiro passo coas#sh realizar a extragdo por componentes
principais, visando a reduzir o conjunto de dadosmanor numero possivel de fatores e com
perda minima de informacdo (MALHOTRA, 2001).

Usando-se o critério de kaiser e avaliando o nurderfatores sugeridos 18cree platpode-

se verificar, dentro de cada dimensédo das compatmuantos fatores eram extraidos. Para
fins de andlise, cada bloco de variaveis foi safmam conduzido por andlises diferentes,
evitando relacionar variaveis independentes e dkgdas no modelo de pesquisa, bem como
agrupar variaveis que pertencem a construtos tistirfsatisfacdo, comprometimento,
remuneracdo, etc.). Dentro de um mesmo conjunteadiéveis, aplicou-se uma rotagéo
obliqua (lirect oblimi na qual o objetivo era identificar a forma de pgnmento das
variaveis que poderiam estar correlacionadas. @gmd conjunto da analise foi as

dimensbes de Valores, que resultaram em oito fatorgais nomeados da seguinte forma:

Fator 1: Harmonia e Transcendéncia: relacionamrealde autorrealizacdo, paz interior e

felicidade irrestrita.

Fator 2: Materialismo: reforcam-se valores direadws ao luxo, posse de bens materiais e
ambicéo.

Fator 3: Benevoléncia: relaciona-se a solicitudmrapreenséo e a generosidade.

Fator 4: Afeicdo e sensibilidade: relaciona-se &orizar as relagdes amorosas e 0sS

relacionamentos afetivos.

Fator 5: Racionalidade: refere-se a critérios gesiatizacdo, organizacdo e logica.

Fator 6: Apego familiar: refere-se a ligacdo corfarailia e a seguranca percebido no seio
familiar.

Fator 7: Desafio: busca pelo desafio, pelo crestimpessoal e pela superacao.

Fator 8: Afiliacéo e liberdade: refere-se a idecaifdo com grupos sociais e ao pertencimento
a sociedade.

Para a escala de motivacao foram determinadosoogratpos de fatores motivacionais:

Fator 1: Motivagao pela tarefa

Fator 2: Motivagao social

Fator 3: Motivagao pela justica

Fator 4: Motivacao pela superagéo/pelo desafio.
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Para a escala de satisfagdo remuneracao doissféoaen determinados:
Fator 1: Recompensas ndo-monetarias

Fator 2: Recompensas monetarias

Finalmente, a analise do desempenho resultou enfat@es:
Fator 1: Alcance de metas
Fator 2: Reclamacg®es / conflitos

Fator 3: Promog0es e aumentos

A dimensao de comprometimento ficou dividida, comfe as dimensdes originais, em quatro
grupos (afetivo, normativo, instrumental e com raien). Os resultados completos da andlise
fatorial se encontram nos anexos. Ao final da seddiovalidade serdo apresentados o0s
indicadores, que, ao término de todas as etapaangaram critérios de validade de

confiabilidade aceitaveis. Os resultados da andfserial, de forma geral, mostraram-se

satisfatorios, com a maior parte dos fatores eaptio mais de 60% da variancia total dos
dados. Em termos de adequacdo da amostra, todeswtados foram satisfatorios, pois os
valores da medida KMO de adequacdo da amostradwinpo de 0,7 em todos eles (HAHR

al., 2005). Os resultados completos das analisesdmstpodem ser vistos nos apéndices.

4.5 Qualidade das medi¢des do construto

Nesta etapa do estudo, foram identificadas a \@didaa confiabilidade das medidas, com o
intuito de verificar se as escalas apresentamtagid livres de erros aleatérios e sisteméticos
(NETEMEYER et al, 2003, p. 71). O objetivo € verificar se existe espondéncia entre o

instrumento concebido e os construtos tedricos BEEYER et al, 2003, p. 76).

A verificagdo da confiabilidade busca determinajuanto os individuos pesquisados foram
coerentes em responder ao questionario. Paraaualisonfiabilidade empregou-se o critério
de consisténcia interna, pois se trata da alteanatiais popular em dados coletados em um
Gnico momento (MALHOTRA, 2001). Entre tais medidds confiabilidade, o Alpha de

Cronbach é a mais indicada, pois permite aufegementual de variancia dos itens de uma

escala que sdo compartilhadas com o construtoréeseadadeiro) em questdo (NUNNALY;
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BERNSTEIN, 1994), ou o percentual de variancia quelivre de erros aleatdrios
(NETEMEYER et al, 2003). Considera-se valores de alfa superio@8 a&omo o patamar
ideal (CHURCHILL; IACOBUCCI, 2003), mas valores @t 0,6 podem ser aceitos em
estudos de natureza exploratéria (MALHOTRA, 200Cpnsiderando tais patamares,
apresenta-se em sequéncia a confiabilidade dasdasedio estudo. Na TAB.4 a seguir,

verifica-se a confiabilidade dos fatores encontsau AFE.

TABELA 4. Confiabilidade dos fatores

FATORES | ALPHA |
Harmonia & Transcendéncia 0,861
Materialismo 0,811
Benevoléncia 0,751
Afeicéo e sensibilidade 0,588
Racionalidade 0,628
Apego familiar 0,654
Desafio 0,801
Afiliacdo e liberdade 0,708
Motivagéo pela tarefa 0,920
Motivacéo social 0,553
Motivacdo pela justica 0,870
Motivagéo pela superacao/pelo desafio 0,354
Comprometimento afetivo 0,902
Comprometimento instrumental 0,779
Comprometimento normativo 0,845
Comp. carreira 0,868
Alcance de metas 0,756
Reclamacdes/conflitos 0,698
Promocbes e aumentos 0,685
Recompensas ndo-monetarias 0,869
Recompensas monetarias 0,885

Fonte: dados da pesquisa.

Tais resultados remetem a constatacdo de que a paaiie dos fatores encontrados apresenta
confiabilidade adequada. Por outro lado, os fatbAdsicdo e sensibilidade”, “Motivagéo
social” e “Motivacdo pela superacdo/pelo desaficaram com valores de confiabilidade
abaixo do minimo aceitavel. Buscando melhorar dcés de confiabilidade, empregou-se a
andlise da contribuicdo de cada item para a cdlidfiale da escala. Para a escala de
“afeicdo”, pode-se observar que seria possivelrdhtgemento razoavel da confiabilidade
pela exclusdo da pergunta 8 (Tenho uma religiosijadevando o valor Alpha para 0,644.
Para a escala de “motivagdo social” ndo seria yeissicrementar a confiabilidade da escala
pela exclusdo de variaveis, pois o fator ja detisbmente dois indicadores. Nesse caso,

preferiu-se reter o construto, pois, na etapa splesge de avaliagdo da validade do modelo, o
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fator demonstrou atingir patamares aceitdveis. déa p construto “motivacdo pela
superacgdo”, mesmo com a aplicagdo de métodos iag@b, ndo foi possivel obter indices
aceitaveis de confiabilidade. Nesse caso, prefaiexcluir o fator da analise. Em estudos
futuros, sugere-se adequar as perguntas excluidagntido de aprimorar a medigcdo de suas

variaveis.

Em sequéncia, foi analisada a validade de consttatanodelo empregando técnicas de
estimacdo por modelagem de equagfes estruturaiE)(MEvantagem desse método reside
na capacidade de lidar com problemas de mensucagdplexos e multiplos relacionamentos
de dependéncia entre construtos em uma Unica fentanfTABACHNICK; FIDEL, 2003).
Normalmente, o termo “equagdes estruturais” re$era-modelos de estruturas de covariancia
popularizados por Joreskog e Sorbom (1989) e imgadawios em programas como LISREL
e AMOS. De fato, entre as aplicagbes de marketindidionais, o “LISREL tem sido
empregado para estimagédo de parametros em pratitatoelas as aplicagbes de equacdes
estruturais” (FORNELL; BOOKSTEIN, 1982, p. 440).

Considerando-se que os desvios da normalidade forasierados e que a amostra em estudo
é relativamente grande, pode-se supor que a afticdesse método almeja relativa robustez.
Dessa forma, a maior flexibilidade do método e mesgntacdo de meios mais objetivos de
verificac@o das hipéteses remetem a superioridadiednesta aplicacéo, as alternativas que
ndo supdem a normalidade (p. ex. WLS) ou a estimagd minimos quadrados parciais
(PLS).

Empregado esse método, foi feita a analiseatidade de construtpara identificar se existe
congruéncia entre as varidveis medidas e os ctostatentesEssa € a primeira componente
da validade de construtuglidade convergenjeem que se buscam evidéncias de correlacdes
entre os indicadores de uma escala que possam d&arobom reflexo dos construtd®
método sugerido por Bagozzi al (1991) foi empregado neste estudo e, portantoicavak

0 grau em que os construtos foram significativosiigel de 5% ou 1% (por meio de testes
unicaudais cont critico ty=5:=1,65 out,»-19~2,33). Aplicando ainda o critério sugerido
por Bollen (1989), identificou-se se as cargas riaito foram superiores a 0,63 ou se 0s
construtos compartilham mais de 40% de varianam seus indicadores, o que se chama de

comunalidade (B.
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No intuito de determinar o modelo, observa-se queowstruto “Afiliacdo e liberdade”
produzia estimativas inconsistentes, que foramtiiisadas como causadas por cisao do
construto em dois blocos: o primeiro contém asavais Q1 (Tenho uma vida excitante) e Q2
(Tenho uma vida de diversdo e prazer ); ja o segoodtinha as variaveis Q15 (Sou ligado a
um grupo social) e Q16 (Tenho amizades verdadeiR@itanto, considerando-se que a
analise confirmatdria sugere a existéncia de duiwrds diferentes e que eles poderiam ser
interpretados de forma corrente com a literaturaresovalores, preferiu-se manter dois
construtos distintos. O primeiro foi denominadd'ldedonismo” e o segundo de “Afiliacdo”.
Considerando, entédo, essa nova disposicdo doggator estimado novamente o modelo de

analise fatorial confirmatoria conforme consta dd3T5.

TABELA 5. Validade convergente dos indicadores dasstrutos

CONSTRUTO | TEM | REG. | ERRO | VALORT | PAD.
Harmonia & Transcendéncia Q11 1,00 0,62
Harmonia & Transcendéncia Q10 1,28 0,11 11,59 0,68
Harmonia & Transcendéncia Q9 1,15 0,10 11,84 0,70
Harmonia & Transcendéncia Q7 1,25 0,11 11,74 0,69
Harmonia & Transcendéncia Q6 1,26 0,11 11,55 0,68
Harmonia & Transcendéncia Q5 0,97 0,09 10,47 0,60
Harmonia & Transcendéncia Q4 1,16 0,09 12,54 0,76
Harmonia & Transcendéncia Q3 1,24 0,12 10,73 0,62
Materialismo Q35 1,00 0,95
Materialismo Q36 0,95 0,05 19,96 0,90
Materialismo Q32 0,37 0,04 10,29 0,48
Benevoléncia Q20 1,00 0,64
Benevoléncia Q19 0,85 0,07 11,78 0,75
Benevoléncia Q18 1,09 0,09 12,02 0,78
Afeicéo e sensibilidade Q21 1,00 0,58
Afeicéo e sensibilidade Q22 1,08 0,12 8,99 0,87
Racionalidade Q29 1,00 0,56
Racionalidade Q28 0,87 0,11 7,78 0,54
Racionalidade Q27 1,11 0,13 8,85 0,69
Apego familiar Q13 1,00 0,69
Apego familiar Q14 0,96 0,11 8,91 0,71
Desafio Q26 1,00 0,62
Desafio Q25 0,81 0,07 12,08 0,73
Desafio Q24 1,07 0,08 13,52 0,87
Desafio Q23 0,87 0,07 12,02 0,72
Hedonismo Q1 1,00 0,79
Hedonismo Q2 1,02 0,07 14,48 0,81
Afiliagdo Q15 1,00 0,64
Afiliagdo Q16 0,95 0,10 9,42 0,64
Motivacéo pela tarefa Q78 1,00 0,80
Motivacéo pela tarefa Q79 1,31 0,06 22,51 0,90
Motivacéo pela tarefa Q80 0,85 0,06 14,46 0,65

Motivacéo pela tarefa Q81 1,19 0,06 20,37 0,85
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Motivagéo pela tarefa Q82 1,33 0,06 23,41 0,93
Motivagéo pela tarefa Q83 0,90 0,06 16,42 0,72
Motivacgéo social Q87 1,00 0,53
Motivacgéo social Q89 1,40 0,34 4,16 0,72
Motivagéo pela justica Q75 1,00 0,79
Motivagéo pela justica Q76 1,12 0,06 19,82 0,90
Motivacao pela justica Q77 1,04 0,06 17,94 0,81
Comp. afetivo Q38 1,00 0,66
Comp. afetivo Q39 1,45 0,10 15,11 0,84
Comp. afetivo Q40 1,46 0,10 15,17 0,85
Comp. afetivo Q41 1,54 0,11 14,65 0,81
Comp. afetivo Q42 1,48 0,10 15,45 0,87
Comp. instrumental Q47 1,00 0,68
Comp. instrumental Q46 1,24 0,09 13,48 0,82
Comp. instrumental Q45 1,04 0,08 13,12 0,78
Comp. instrumental Q44 0,72 0,08 8,83 0,49
Comp. instrumental Q43 0,68 0,08 8,54 0,47
Comp. normativo Q48 1,00 0,80
Comp. normativo Q49 1,15 0,06 20,02 0,86
Comp. normativo Q50 0,92 0,06 16,36 0,74
Comp. normativo Q51 0,37 0,06 6,34 0,31
Comp. normativo Q52 1,08 0,05 19,86 0,85
Comp. normativo Q53 0,80 0,07 12,30 0,58
Comp. carreira Q60 1,00 0,88
Comp. carreira Q59 1,03 0,04 26,44 0,92
Comp. carreira Q58 0,96 0,05 19,52 0,77
Comp. carreira Q56 0,87 0,05 18,74 0,75
Comp. carreira Q55 1| 0,62 0,06 10,76 0,50
Recompensas ndo-monetarias Q66 1,00 0,75
Recompensas ndo-monetarias Q67 1,00 0,06 15,79 0,77
Recompensas ndo-monetarias Q68 0,75 0,05 13,99 0,69
Recompensas ndo-monetarias Q69 0,97 0,06 16,56 0,81
Recompensas ndo-monetarias Q70 0,87 0,06 15,96 0,78
Recompensas monetarias Q62 1,00 0,81
Recompensas monetarias Q63 1,01 0,06 18,40 0,80
Recompensas monetarias Q64 1,00 0,06 17,89 0,78
Recompensas monetarias Q71 1,02 0,05 19,71 0,84
Alcance de metas Q94 1,00 0,62
Alcance de metas Q95 1,05 0,10 10,70 0,66
Alcance de metas Q96 0,94 0,08 11,54 0,73
Alcance de metas Q97 1,08 0,09 12,00 0,78
Alcance de metas Q98 0,90 0,12 7,41 0,42
Alcance de metas Q102 0,55 0,06 8,56 0,50
Reclamacbes/conflitos Q99 1,00 0,77
Reclamacbes/conflitos Q100 0,92 0,10 9,37 0,67
Reclamacgbes/conflitos Q101 0,85 0,10 8,78 0,56
Promocdes e aumentos Q104 1,00 0,68
Promogbes e aumentos Q105 1,28 0,10 12,57 0,74

Fonte: dados da pesquisa. Observacdes: a) REGgoadp regressao; b) Erro é o erro estimado; gl@ vé a
raz&o entre o peso pelo seu erro-padrdo. Sendo qmaaois, pode-se dizer que existe validade ageme; d)
PAD. é o peso padrdo da estimativa. Se o valoinferior a 0,63, indica que o a comunalidade/cduifidade
da variavel € menor que 40% (BOLLEN, 1989), mostoanaixa validade.

Os valores expressos pela sigla PAD (Peso Padr&stdaativa), cujo nUmero seja superior
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a 0,63, indicam que as variaveis estdo fortemesigeionadas aos construtos. No entanto,
para os valores inferiores a 0,63, pode-se afiquarexiste relacéo baixa entre a variavel e o

construto.

Na TAB. 5 evidencia-se que a maior parte dos imtices alcancou niveis aceitaveis de
validade convergente. As cargas padronizadas fdas significativas, o que indica
atendimento do pressuposto, segundo Bageral (1991). J& para o critério de Bollen
(1989), demonstra-se que existe tendéncia de alguhsadores apresentarem variancia
explicada (confiabilidade) inferior a almejada. N@sos de indicadores com valores muito
abaixo do valor minimo esperado de 0,40 (marcanoeegrito na TAB. 5), preferiu-se fazer

exclusdo, de modo a aumentar a validade e a cditade global do construto.

Buscando representar a confiabilidade e a qualidgaal da mensuragdo dos construtos,
decidiu-se calcular as medidas de confiabilidadepmsta Composite Reliability - CCe
variancia média extraid@yerage Variance Extracted AVE), tal como sugerem Fornell e
Larcker (1981). Igualmente, apresentam-se os \&ldoepercentual de variancia explicada
pelos construtos no modelo estrutural. Essa med&lidan indicativo do poder preditivo dos
construtos. Os resultados apontados na TAB. 6 sjporelem aos obtidos para as medidas

parciais dos construtos.

TABELA 6. Avaliacdo da validade global das medidas construtos

CONSTRUTOS | cC | AVE
Harmonia & Transcendéncia 0,837 0,508
Materialismo 0,920 0,852
Benevoléncia 0,771 0,530
Afeicdo e sensibilidade 0,693 0,539
Racionalidade 0,627 0,361
Apego familiar 0,657 0,489
Desafio 0,825 0,613
Hedonismo 0,782 0,642
Afiliacdo 0,583 0,412
Motivagéo pela tarefa 0,921 0,662
Motivacéo social 0,568 0,403
Motivagéo pela justica 0,874 0,699
Comp. afetivo 0,904 0,655
Comp. instrumental 0,808 0,588
Comp. normativo 0,886 0,660
Comp. carreira 0,899 0,691
Recompensas nao-monetarias 0,871 0,576
Recompensas monetarias 0,884 0,657
Alcance de metas 0,796 0,568

Reclamacdes/conflitos 0,716 0,569
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Promocgdes e aumentos 0,690 0,528

Fonte: dados da pesquisa

As medidas de adequacdo da medicao ficaram, deafgeral, acima dos patamares aceitos
de 0,70 para CC (HAIRt al, 2005) e 0,40 para AVE (BOLLEN, 1989). Apontaesgno
excecdo os construtos Afiliacdo e Motivacdo Sodak apresentam valor CC de 0,583,
embora o valor AVE esteja acima do limite minimoomendado. Portanto, preferiu-se reter
tais escalas na andlise. Ainda existem casos espdesconfiabilidade inferior ao limite de
0,70, mas superior a 0,60 (MALHOTRA, 2001). O vadE indica o quanto os construtos
sdo explicadas com base nas perguntas que o reaticNenhum construto, portanto, ficou
abaixo do minimo de confiabilidade aceitavel.

Como segunda componente wiidade de construtapresenta-se \alidade discriminante
que € obtida quando escalas diferentes medem gtosstrdistintos (NUNNALY:;
BERNSTEIN, 1994). Nesse caso, 0 objetivo é avamras escalas concebidas medem
construtos distintos. Caso isso ndo seja validale® argumentar que ndo ocorreu a
distincdo entre as mensuracgoes, isto é, se osnaspes compreenderam as questdes como
sendo um conjunto homogéneo (NETEMEYE&Ral, 2003). No caso em questdo, empregou-
se 0 método sugerido por Fornell e Larcker (19&ta @valiar a validade discriminante, em
que a variancia média extraida dos indicadores cdostrutos € comparada a variancia
compartilhada entre os construtos teoricos. Qualuds escalas concebidas tém valor de R2
maior do que a menor variancia média extraida ezlge, tem-se a violacdo da validade
discriminante entre aquele par de construtos. A TABermite analisar tais resultados de

maneira efetiva.
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CONST.1 | \ consT.2 | correL| R2 | AvEL| AVE2 | concLusAO
Harmonia &
Transcendéncia <--> Materialismo 0,018 0,0000,508 0,852 Valido
Harmonia &
Transcendéncia <--> Benevoléncia 0,493 0,245%08 0,530 Valido
Materialismo <--> Benevoléncia -0,033 0,000,852 0,530 Valido
Racionalidade <--> Apego familiar 0,369 0,138,361 0,489 Vélido
Desafio <--> Hedonismo 0,286 0,08R,613 0,642 Valido
Hedonismo <--> Afiliacdo 0,615 0,378,642 0,412 Valido
Motivacéo pela tarefa <--> Motivagéo social 0,087 ,008 0,662 0,403 Vaélido
Motivacéo pela tarefa <--> Comp. afetivo 0,664 0,40,662 0,655 Vaélido
Motivacéo pela tarefa <-->  Comp. instrumental -0,21 0,045 0,662 0,588 Valido
Motivacéo pela tarefa <--> Comp. normativo 0,752 566, 0,662 0,660 Vélido
Motivacéo pela tarefa <--> Alcance de metas 0,788,620 0,662 0,576  Sem validade
Motivacéo pela tarefa <--> Reclamacgbes/conflito0,627 0,393 0,662 0,657 Vélido
Motivagéo social <--> Motivacao pela justica-0,059 0,003 0,403 0,699 Valido
Motivagéo social <--> Comp. afetivo 0,104 0,014,403 0,655 Valido
Motivacéo social <-->  Comp. instrumental 0,094 0,00,403 0,588 Vaélido
Motivagéo social <--> Alcance de metas 0,138 0,009403 0,576 Valido
Promocgdes e
Motivacéo social <--> aumentos 0,072 0,009,403 0,568 Vélido
Motivacéo pela justica <--> Comp. afetivo 0,527 0,278,699 0,655 Vaélido
Motivacéo pela justica<-->  Comp. instrumental -0,166 0,028,699 0,588 Valido
Motivagao pela justica <--> Comp. normativo 0,614 0,370,699 0,660 Valido
Motivacéo pela justica <--> Alcance de metas 0,635 0,408699 0,576 Vélido
Promocgoes e
Motivagao pela justica <--> aumentos 0,075 0,006 0,699 0,568 Valido
Recompensas néo-
Motivacéo pela justica <--> monetérias 0,068 0,009,699 0,569 Vaélido
Comp. afetivo <--> Comp. normativo 0,801 0,642655 0,660 Vaélido
Comp. afetivo <--> Comp. carreira 0,412 0,17655 0,691 Valido
Comp. afetivo <--> Alcance de metas 0,635 0,40%655 0,576 Valido
Comp. afetivo <--> Reclamacgdes/conflitos 0,521 0,271 0,655 0,657 Vélido
Recompensas néo-
Comp. afetivo <--> monetarias 0,155 0,024,655 0,569 Valido
Comp. instrumental <--> Comp. normativo -0,038 0,00,588 0,660 Valido
Comp. instrumental <--> Comp. carreira -0,195 0,08%88 0,691 Vélido
Comp. instrumental <--> Alcance de metas -0,19 ®,0B588 0,576 Vélido
Comp. instrumental <--> Reclamac¢des/conflitos -0,2 0,040 0,588 0,657 Valido
Promogoes e
Comp. instrumental <--> aumentos -0,02 0,000,588 0,568 Vélido
Comp. normativo <--> Comp. carreira 0,448 0,201660 0,691 Valido
Comp. normativo <--> Alcance de metas 0,686 0,408660 0,576 Valido
Comp. normativo <--> Reclamac¢des/conflitos 0,694 0,482 0,660 0,657 Valido
Recompensas
Comp. normativo <--> monetarias -0,021 0,00®M,660 0,528 Valido
Comp. carreira <--> Alcance de metas 0,452 0,20491 0,576 Vélido
Comp. carreira <--> Reclamac¢des/conflitos0,322 0,104 0,691 0,657 Valido
Promocgoes e
Comp. carreira <--> aumentos 0,223 0,05M,691 0,568 Valido



Comp. carreira <-->
Comp. carreira <-->
Alcance de metas <-->
Alcance de metas <-->
Alcance de metas <-->
Alcance de metas <-->

Reclamacdes/conflitos<-->
Reclamacdes/conflitos<-->

Reclamacdes/conflitos<-->
Promocgoes e

aumentos <-->
Promocgoes e

aumentos <-->
Recompensas néo
monetarias <>
Harmonia &
Transcendéncia <-->
Harmonia &
Transcendéncia <-->
Harmonia &
Transcendéncia <-->
Harmonia &
Transcendéncia <-->
Harmonia &
Transcendéncia <-->
Harmonia &
Transcendéncia <-->
Harmonia &
Transcendéncia <-->
Harmonia &
Transcendéncia <-->
Harmonia &
Transcendéncia <-->
Harmonia &
Transcendéncia <-->
Harmonia &
Transcendéncia <-->
Harmonia &
Transcendéncia <-->
Harmonia &
Transcendéncia <-->
Harmonia &
Transcendéncia <-->
Harmonia &
Transcendéncia <-->
Harmonia &
Transcendéncia <-->
Harmonia &
Transcendéncia <-->
Harmonia &
Transcendéncia <-->
Materialismo <-->

Recompensas nao-

monetarias 0,07 0,009,691
Recompensas
monetarias 0,101 0,01m®,691
Reclamacg6es/conflitod, 724 0,524 0,576
Promocgoes e
aumentos 0,111 0,012,576
Recompensas néo-
monetarias 0,108 0,012,576
Recompensas
monetarias 0,152 0,023,576
Promocgoes e
aumentos -0,073 0,009,657
Recompensas nao-
monetarias 0,113 0,013,657
Recompensas
monetarias 0,13 0,017 0,657
Recompensas nao-
monetarias -0,014 0,00®,568
Recompensas
monetarias 0,085 0,007,568
Recompensas
monetarias 0,044 0,002 0,569
Afeicéo e
sensibilidade 0,51 0,260,508
Racionalidade 0,302 0,090,508
Apego familiar 0,511  0,2610,508
Desafio 0,525 0,276508
Hedonismo 0,662 0,48%08
Afiliagcao 0,568 0,323,508

Motivagéo pela tarefa 0,336 13,D,508

Motivagéo social 0,076  0,00608
Motivacéo pela justica0,283 0,080 0,508
Comp. Afetivo 0,342  0,117508
Comp. Instrumental -0,069 0,am508
Comp. Normativo 0,304 0,00508
Comp. Carreira 0,251 0,086,508
Alcance de metas 0,379 0,14308
Reclamacdes/conflitos),308 0,095 0,508
Promocgoes e
aumentos 0,313 0,098,508
Recompensas néo-
monetarias 0,179 0,032 0,508
Recompensas
monetarias 0,122 0,019,508
Afeicdo e -0,058 0,008,852

0,569

0,528
0,657

0,568
0,569
0,528
0,568
0,569
0,528
0,569
0,528
0,528
0,539
0,361
0,489
0,613
0,642
0,412
0,662
0,403
0,699
0,655
0,588
0,660
0,691
0,576
0,657
0,568
0,569

0,528
0,539

Valido

Valido
Valido

Vélido

Valido

Valido

Valido

Valido

Vélido

Valido

Vélido

Vélido

Vélido

Vélido

Valido

Vélido

Valido

Vélido

Valido

Valido

Valido

Valido

Vélido

Valido

Vélido

Vélido

Vélido

Vélido

Valido

Vélido
Vélido

100
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sensibilidade
Materialismo <--> Racionalidade 0,247 0,081,852 0,361 Valido
Materialismo <--> Apego familiar 0,025 0,000,852 0,489 Valido
Materialismo <--> Desafio 0,129 0,001,852 0,613 Valido
Materialismo <--> Hedonismo 0,071 0,006,852 0,642 Valido
Materialismo <--> Afiliacdo -0,012 0,000,852 0,412 Valido
Materialismo <--> Motivagéo pela tarefa -0,036 (@00,852 0,662 Valido
Materialismo <--> Motivacéo social 0,082 0,000,852 0,403 Vélido
Materialismo <--> Motivagao pela justica -0,054 0,003 0,852 0,699 Valido
Materialismo <--> Comp. afetivo 0,016 0,000,852 0,655 Valido
Materialismo <-->  Comp. instrumental 0,179 0,03p852 0,588 Vaélido
Materialismo <--> Comp. normativo 0,069 0,008,852 0,660 Valido
Materialismo <--> Comp. carreira -0,025 0,001,852 0,691 Vélido
Materialismo <--> Alcance de metas 0,015 0,00B52 0,576 Valido
Materialismo <--> Reclamacgdes/conflitos-0,024 0,001 0,852 0,657 Valido
Promocdes e
Materialismo <--> aumentos 0,115 0,013,852 0,568 Valido
Recompensas néo-
Materialismo <--> monetarias 0,216 0,040,852 0,569 Valido
Recompensas
Materialismo <--> monetarias -0,003 0,00®m,852 0,528 Valido
Afeicdo e
Benevoléncia <--> sensibilidade 0,567 0,320,530 0,539 Valido
Benevoléncia <--> Racionalidade 0,434 0,18%30 0,361 Valido
Benevoléncia <--> Apego familiar 0,483 0,238530 0,489 Valido
Benevoléncia <--> Desafio 0,56 0,318,530 0,613 Valido
Benevoléncia <--> Hedonismo 0,277 0,07r530 0,642 Valido
Benevoléncia <--> Afiliacao 0,506 0,256,530 0,412 Vaélido
Benevoléncia <--> Motivacao pela tarefa 0,033 0,00630 0,662 Valido
Benevoléncia <--> Motivacéo social -0,025 0,0@530 0,403 Valido
Benevoléncia <--> Motivacao pela justica 0,021 0,000 0,530 0,699 Valido
Benevoléncia <--> Comp. afetivo 0,076  0,00B5530 0,655 Vaélido
Benevoléncia <-->  Comp. instrumental 0,043 0,00530 0,588 Valido
Benevoléncia <--> Comp. normativo 0,029 0,0m530 0,660 Valido
Benevoléncia <--> Comp. carreira 0,01 0,0m0530 0,691 Vaélido
Benevoléncia <--> Alcance de metas 0,024 0,00630 0,576 Valido
Benevoléncia <--> Reclamac¢des/conflitos-0,043 0,002 0,530 0,657 Valido
Promocgoes e
Benevoléncia <--> aumentos 0,219 0,048,530 0,568 Valido
Recompensas néo-
Benevoléncia <> monetarias 0,097 0,009 0,530 0,569 Valido
Recompensas
Benevoléncia <--> monetarias 0,027 0,000,530 0,528 Valido
Afeicao e
sensibilidade <--> Racionalidade 0,381 0,145539 0,361 Valido
Afeicao e
sensibilidade <> Apego familiar 0,515 0,2650,539 0,489 Valido
Afeicao e
sensibilidade <--> Desafio 0,491 0,240,539 0,613 Valido
Afeicao e
sensibilidade <--> Hedonismo 0,419 0,171B539 0,642 Valido
Afeicéo e

sensibilidade <--> Afiliacéo 0,462 0,2130,539 0,412 Valido
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Afeicéo e

sensibilidade <--> Motivagdo pela tarefa 0,134 8,00,539 0,662 Vélido

Afeicéo e

sensibilidade <--> Motivagéo social 0,071  0,0@B539 0,403 Vaélido

Afeicéo e

sensibilidade <--> Motivagdo pela justica 0,016 0,000 0,539 0,699 Vaélido

Afeicéo e

sensibilidade <--> Comp. afetivo 0,128 0,018539 0,655 Valido

Afeicéo e

sensibilidade <-->  Comp. instrumental 0,027 0,00539 0,588 Vaélido

Afeicao e

sensibilidade <--> Comp. normativo 0,019 0,0@)539 0,660 Valido

Afeicdo e

sensibilidade <> Comp. carreira 0,213 0,049,539 0,691 Valido

Afeicao e

sensibilidade <--> Alcance de metas 0,058 0,00339 0,576 Valido

Afeicdo e

sensibilidade <--> Reclamac¢des/conflitos 0,002 0,000 0,539 0,657 Valido

Afeicdo e Promocgoes e

sensibilidade <--> aumentos 0,288 0,083 0,539 0,568 Valido

Afeicdo e Recompensas néo-

sensibilidade <--> monetarias 0,084 0,000,539 0,569 Valido

Afeicéo e Recompensas

sensibilidade <--> monetarias 0,052 0,003,539 0,528 Valido

Racionalidade <--> Desafio 0,653 0,426,361 0,613 Sem validade

Racionalidade <--> Hedonismo 0,327 0,1@7361 0,642 Valido

Racionalidade <--> Afiliacdo 0,436 0,190,361 0,412 Valido

Racionalidade <--> Motivacao pela tarefa 0,143 0,02,361 0,662 Valido

Racionalidade <--> Motivacéo social -0,033 0,0@1361 0,403 Valido

Racionalidade <--> Motivacao pela justica 0,202 0,041 0,361 0,699 Valido

Racionalidade <--> Comp. afetivo 0,196 0,038361 0,655 Valido

Racionalidade <-->  Comp. instrumental -0,051 0,00861 0,588 Vaélido

Racionalidade <--> Comp. normativo 0,175 0,081361 0,660 Valido

Racionalidade <--> Comp. carreira 0,243 0,008B61 0,691 Valido

Racionalidade <--> Alcance de metas 0,158 0,028361 0,576 Valido

Racionalidade <--> Reclamac¢des/conflitos0,208 0,043 0,361 0,657 Valido
Promocgoes e

Racionalidade <--> aumentos 0,298 0,089 0,361 0,568 Valido

Recompensas nao-

Racionalidade <> monetarias 0,097 0,009,361 0,569 Valido
Recompensas

Racionalidade <--> monetarias 0,004 0,00®M,361 0,528 Valido

Apego familiar <--> Desafio 0,48 0,23@,489 0,613 Valido

Apego familiar <--> Hedonismo 0,356 0,128,489 0,642 Vélido

Apego familiar <--> Afiliacdo 0,54 0,2920,489 0,412 Valido

Apego familiar <--> Motivacgéo pela tarefa 0,09 B0m,489 0,662 Valido

Apego familiar <--> Motivacéo social 0,098 0,010,489 0,403 Valido

Apego familiar <--> Motivagdo pela justica 0,055 0,003 0,489 0,699 Valido

Apego familiar <--> Comp. afetivo 0,139 0,010,489 0,655 Valido

Apego familiar <-->  Comp. instrumental 0,008 0,0am489 0,588 Valido

Apego familiar <--> Comp. normativo 0,099 0,010489 0,660 Vélido

Apego familiar <--> Comp. carreira 0,139 0,01®489 0,691 Valido

Apego familiar <--> Alcance de metas 0,112 0,003489 0,576 Valido

Apego familiar <--> Reclamacgdes/conflitos 0,032 0,001 0,489 0,657 Vélido

Apego familiar <--> Promocdes e 0,191 0,036489 0,568 Valido



Apego familiar

Apego familiar
Desafio
Desafio
Desafio
Desafio
Desafio
Desafio
Desafio
Desafio
Desafio
Desafio

Desafio
Desafio

Desafio

Hedonismo
Hedonismo
Hedonismo
Hedonismo
Hedonismo
Hedonismo
Hedonismo
Hedonismo
Hedonismo

Hedonismo
Hedonismo

Hedonismo
Afiliacao
Afiliacdo
Afiliacdo
Afiliacdo
Afiliacao
Afiliacdo
Afiliacdo
Afiliacao
Afiliacdo

Afiliacdo
Afiliacdo

Afiliacdo

Motivagao pela tarefa
Motivagéo pela tarefa

<-->

<-->

<-->

<-->
<-->
<-->
<-->
<-->
<-->
<-->
<-->
<-->
<-->

<-->

<-->

<-->

aumentos
Recompensas néo-

monetarias 0,072 0,009,489

Recompensas
monetarias 0,049 0,002,489
Afiliacdo 0,539 0,2910,613
Motivagéo pela tarefa 0,217  0,007613
Motivagéo social 0,082 0,000,613
Motivacéo pela justica 0,146 0,021 0,613
Comp. afetivo 0,214 0,046,613

Comp. instrumental -0,013 0,00m613
Comp. normativo 0,179 0,032,613

Comp. carreira 0,223 0,050,613
Alcance de metas 0,218 0,048613

Reclamacg6es/conflitos 0,141 0,020 0,613
Promocgoes e

aumentos 0,4 0,1600,613
Recompensas néo-
monetarias 0,034 0,000,613
Recompensas
monetarias 0,067 0,004,613
Motivagéo pela tarefa 0,262  0,00%42
Motivacgédo social -0,042 0,002642
Motivacéo pela justica 0,259 0,067 0,642
Comp. afetivo 0,321 0,103,642

Comp. instrumental -0,058 0,003642
Comp. normativo 0,287  0,082642

Comp. carreira 0,253 0,064642
Alcance de metas 0,313 0,008%42

Reclamacdes/conflitos 0,345 0,119 0,642
Promocgoes e

aumentos 0,163 0,027 0,642
Recompensas néo-
monetarias 0,2 0,0400,642
Recompensas
monetarias 0,167 0,028,642
Motivagéo pela tarefa 0,043 0,002412
Motivacédo social 0,078 0,000,412
Motivagéo pela justica 0,05 0,003 0,412
Comp. afetivo 0,212 0,049,412
Comp. instrumental -0,044 0,000,412
Comp. normativo 0,052 0,009,412
Comp. carreira 0,161 0,026,412
Alcance de metas 0,148 0,022412

Reclamacgdes/conflitos 0,05 0,003 0,412
Promocgoes e

aumentos 0,362 0,131 0,412
Recompensas néo-
monetarias 0,064 0,004,412
Recompensas
monetarias 0,013 0,00m,412

<--> Motivacao pela justica0,581 0,338 0,662

<-->

Comp. carreira 0,574 20,30,662

0,569

0,528
0,412
0,662
0,403
0,699
0,655
0,588
0,660
0,691
0,576
0,657

0,568
0,569

0,528
0,662
0,403
0,699
0,655
0,588
0,660
0,691
0,576
0,657

0,568
0,569

0,528
0,662
0,403
0,699
0,655
0,588
0,660
0,691
0,576
0,657

0,568
0,569

0,528
0,699
0,691

Vélido

Valido
Vélido
Valido
Vélido
Valido
Valido
Vélido
Valido
Valido
Vélido
Valido

Valido

Valido

Valido
Valido
Vélido
Valido
Valido
Vélido
Valido
Vélido
Valido
Vélido

Valido

Vélido

Valido
Valido
Vélido
Vélido
Vélido
Valido
Vélido
Vélido
Valido
Vélido
Vélido
Vélido
Vélido
Vélido
Valido
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Promocgoes e

Motivacéo pela tarefa <--> aumentos 0,158 0,029,662 0,568 Vélido
Recompensas nao-
Motivacéo pela tarefa <--> monetérias 0,138 0,019,662 0,569 Vaélido
Recompensas
Motivacéo pela tarefa <--> monetérias 0,091 0,008,662 0,528 Vaélido
Motivacéo social <--> Comp. normativo 0,057  0,0@B403 0,660 Vaélido
Motivagéo social <--> Comp. carreira 0,159 0,0P5403 0,691 Valido
Motivacéo social <--> Reclamacgdes/conflitos-0,057 0,003 0,403 0,657 Vaélido
Recompensas nao
Motivacéo social <--> monetérias 0,19 0,038,403 0,569 Vélido
Recompensas
Motivacéo social <--> monetérias 0,052 0,003,403 0,528 Vélido
Motivacéo pela justica <--> Comp. carreira 0,296 0,088,699 0,691 Vélido
Motivagdo pela justica<--> Reclamacg6es/conflitos 0,692 0,479 0,699 0,657 Valido
Recompensas
Motivagdo pela justica <--> monetarias 0,018 0,000 0,699 0,528 Valido
Comp. afetivo <-->  Comp. Instrumental -0,064 0,004655 0,588 Vélido
Promocgoes e
Comp. afetivo <--> aumentos 0,155 0,024 0,655 0,568 Valido
Recompensas
Comp. afetivo <--> monetérias 0,045 0,001,655 0,528 Vaélido
Recompensas nao-
Comp. instrumental <--> monetarias 0,194 0,039,588 0,569 Valido
Recompensas
Comp. instrumental <--> monetarias -0,152 0,023 0,588 0,528 Valido
Promocgoes e
Comp. normativo <--> aumentos 0,024 0,000,660 0,568 Valido
Recompensas néo-
Comp. normativo <--> monetarias 0,164 0,020,660 0,569 Valido

Fonte: dados da pesquisa. OBS: na diagonal dazneaitbntra-se o valor da variancia extraida dostogos A
e B. R2 é o quadrado da correlacédo entre os ctostru

Na TAB.7 exibe-se que praticamente todos os caustalcancaram a validade discriminante
segundo os critérios interpostos. Somente doisspdee construtos ndo almejaram tal
condicdo: 1) Motivacao pela tarefa <--> Alcancenuitas; e 2) Racionalidade <--> Desafio.
Nesses casos, aplicou-se o teste de diferencaugqdir@do proposto por Bagoztial. (1991).
Por esse critério, os pares de construtos que tidgiram a validade inicialmente foram
forcados a correlacdo igual a unidade, isto ér-sstéa assumindo que 0s construtos medem
exatamente a mesma variavel latente. Caso o ajasteodelo que considere dois construtos
como medindo somente uma variavel latente sejaianf@o modelo que considera os
construtos como distintos, mas correlacionadosrétagéo livre), pode-se assumir que
existira validade discriminante. Nesse caso, ot@jd® modelo com correlagéo livre, em
termos de diferenca na estatistica global de a{gsiequadrado), deveria ser inferior em 3,84
unidades ao ajuste do modelo com correlagéo figadaidade. Isso ocorrendo, poder-se-ia

afirmar a superioridade do primeiro (correlagédeoelj\sobre o segundo (correlagdo igual a um
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e sem validade discriminante). Em ambos os casosjoalelos que consideram a correlacao
igual a um tiveram ajuste inferior. Portanto, psdeargumentar a favor da validade

discriminante das medidas.

Ao final da etapa de validacéo do instrumento d&psa, chega-se a uma lista reduzida de
indicadores e construtos obtidos, bem como dodayaen excluidos da analise, nas diversas

etapas do processo. Tal resultado esta resumidpé&dice C.

Até o0 momento, pode-se afirmar que o questionaiicdibmetido a uma ampla bateria de
testes, avaliando a coeréncia dos respondenteglidape e a confiabilidade das perguntas
que medem o0s construtos e sua coeréncia. Apodizagé® de uma andlise criteriosa dos
itens, foram eliminadas as inadequacdes que podedificultar a avaliagcdo efetiva dos

modelos propostos.

Partindo ao Ultimo componente da validade de cotwstridentificou-se a validade
nomoldgica, cujo objetivo foi determinar se os cElaamentos teoricamente previstos séo
suportados pelos dados empiricos (NETEMEY&Ral, 2003). Inicialmente, concebeu-se
testar todas as relagfes entre construtos, indunekrsas relagdegcursivas em um Unico
modelo. N&o obstante, ao se avaliar os critériddetgificacdoempirica do modelo, chegou-
se a conclusédo de que ele ndo seria identificattbgj suas solu¢bes ndo poderiam ser obtidas
de maneira ambigua e, portanto, o teste do modehpleto seria impraticavel. Com vistas a
contornar tal situacdo e estimar um modelo completotiu-se para o teste de multiplos
modelos, gerando entdo véarias formas de ajuste adwgis. Em suma, tal interposicéo néo
se impbe contra 0 modelo de pesquisa, pois estenpasto por relagbes gerais entre
construtos e ndo representa um modelo estruturab@mformato matematico hipotético
pleno. Portanto, a estratégia adotada é uma foenavdriguar a tenacidade das hipoteses,
tendo em vista estruturas alternativas. Assim,nfocmncebidos trés modelos alternativos
matematicos de teste, como um desdobramento dbvabgspecifico “Verificar a validade e

a adequacéo do modelo estrutural proposto”.

Teste do modelo 1

Valores= Motivacdo= Comprometimente> Desempenhe> Remuneragéo/Recompensas
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VALORES

H1

H2

. DESEMFENHO
MOTIVAZAO COMPROMETIMENTO (RESULTADO)
S H3

‘ RECOMPENSAS

H4

FIGURA 2 — Modelo 1
Fonte: Elaborado pela autora com dados da pesquisa

O primeiro modelo mantém a estrutura bésica do foddpotético (subitem 3.1), excluindo-
se as recursdes previamente estabelecidas emeoaspensas eraotivacao (H5) e entre as
recompensas e o comprometimento (H6). O modelo wstgo parte do pressuposto de que
os valores pessoais dos individuos se associamacorativacdo a ser desenvolvida com a

organizacao.

Teste do modelo 2
Valores= Motivagdo= Comprometimente> Desempenho.

Remuneragdo/RecompensadViotivagédo.

VALORES

COUTROS FATORES

H1 |

H2
—» MOTIVACAO COMPROMETIMENTO

DESEMPENHO
(RESULTADO]

¥ W

H3

RECOMPENSAS F

HS Ha

FIGURA 3 - Modelo 2
Fonte: Elaborado pela autora com dados da pesquisa

O segundo modelo proposto segue a estrutura bésigarimeiro modelo (subitem 3.1)

sofrendo somente uma alteracdo mediante a incldsdoecursdo estabelecida entre as



107

variaveis recompensas e motivagdo. Portanto, iseluiesse modelo uma nova associacéo
representada pelas varidveis recompensas e mativAg@m das hipéteses formuladas no

primeiro modelo, presumi-se, nesse caso, que asnpEENsas Se associam a motivagao,
mediante a suposi¢éo de que existe uma importala#edo entre as recompensas recebidas e

o nivel de motivacao a ser estabelecido pelo emapieg

Teste do modelo 3
Valores= Motivagdo= Comprometimente> Desempenho.

Remuneragdo/RecompensasComprometimento.

VALORES

OUTROS FATORES
Hll
H2 s
DESEMPEMNHO

MOTIVACAOD > COMPROMETIMENTO (RESULTADO)]
: H3
T H6

RECOMPENSAS

H4

FIGURA 4 — Modelo 3
Fonte: Elaborado pela autora com dados da pesquisa

O terceiro modelo proposto também apresenta atestrbdsica demonstrada no primeiro
modelo (subitem 3.1), embora inclua a recursdcesgmtada pelas variaveis recompensas e
comprometimento. Nesse caso, pretende-se identifisapossiveis associacfes existentes

entre as recompensas e 0 comprometimento a sbelesiado pelo empregado.

Desta forma, procurou-se entéo identificar, do palet vista estatistico, qual dos trés modelos
apresenta os resultados mais satisfatorios. Amtgsateder ao teste especifico dos modelos,
foi necessario admitir duas restricdes adicionaiselacdo entre a dimensdo “Promocgdes e
aumentos -> Recompensas ndo-monetarias” e “Reclms@pnflitos -> Recompensas

monetarias” foi suprimida no modelo 1. Tal condigio fez necesséaria porque, ao tentar
ajustar modelos com essas relacdes, a elevaddioetagre os construtos independentes
tornava a solucdo imprépria (pesos padronizadosremique 0,900 eram obtidos entre 0s

construtos e essa relacdo ainda ndo era signiigatE bem plausivel justificar que as
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promocgdes e 0s aumentos devem ter o impactuaentaras recompensas monetarias e que
conflitos diminuam as recompensas ndo-monetarersa@iante que o modelo parece revelar
um caminho contrario a essa segunda hipotese)mAssinsiderando tais ajustes, torna-se

possivel estimar os modelos de pesquisa.

A fim de se manter a comparabilidade entre modelosrmitir a avaliagdo objetiva, por meio
do teste qui-quadrado, manteve-se em todos os owdahesma estrutura de parametros, 0s
diferenciado somente pela adicdo ou pela exclusdmahinhos. Nesse caso, por exemplo, 0
modelo 2 é um submodelo da estrutura 1, em queaosnbhos de desempenho para
remuneracao foram fixados a 0 (excluidos), e osrdas derecompensapara motivagdo no
modelo 1 fixados em 0O (inexistentes) foram defisidomo paréametros livres. Isso tona a
comparagdo entre tais modelos mais objetiva, apksaies ndo poderem ser comparados
com testes estatisticos usuais (diferenca qui-qdadlr Portanto, a comparacdo foi feita
analisando-se os indices tradicionais de ajusteriicando-se o ganho de cada modelo em

direcé@o ao considerado ideal. Os resultados disede ajuste encontram-se na TAB. 8.

TABELA 8. indices de ajuste dos modelos testados

| INDICES | MODELO1 | MODELO2 | MODELO3 | DESEJAVEL
X 4462,458 4011,874 4442,902 N.A
G.L 1877,000 1875,000 1873,000 N.A
P 0,000 0,000 0,000 Maior que 0,05
x2/DF 2,377 2,140 2,372 Menor que 3
GFI 0,747 0,772 0,747 Maior que 0,90
PGFI 0,674 0,696 0,672 N.A
NFI 0,748 0,773 0,749 Maior que 0,90
RFI 0,729 0,756 0,730 Maior que 0,90
IFI 0,836 0,865 0,837 Maior que 0,90
PNFI 0,696 0,719 0,696 N.A
PCFI 0,777 0,803 0,777 N.A
RMSEA 0,057 0,052 0,057 Menor que 0,06

Legenda da Tabela:

x% Qui quadrado

G.L.: Graus de liberdade

P: Probabilidade

x?/DF: Qui quadrado por graus de liberdade

GFI: indice de adequacio do ajuste

PGFI: indice parcimonioso de adequacéo do ajuste
NFI: indice de ajuste normado

RFI: indice de ajuste relativo

IFI: indice de ajuste incremental

PNFI: indice parcimonioso de ajuste normado
PCFI: indice parcimonioso de ajuste comparativo
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RMSEA: Raiz média do erro quadratico de aproximagao
Fonte: dados da pesquisa.

Na TAB. 8 acima, observam-se vérios indices de@juga descricdo suméria pode ser vista
adiante. A medida RMSEARpot Mean Standard Error of Approximatjoee baseia na
analise dos quadrados dos residuos ponderadosgralos de liberdade do modelo. Quanto
menor seu valor, melhor o ajuste do modelo, cootgoe este seja menor que 0,08. Usando
os limites aceitaveis pode-se dizer que este iretit®e dentro dos limites sugeriddtAIR et

al., 2005).

A medida GFI Goodness of Fit Indgx obtida ao se subtrair 1 do minimo da funcdo de
ajuste e pode ser interpretada como uma medidargiest das correlacbes da matriz de
entrada que sdo explicadas pelo modelo propostmirmo da funcdo de ajuste € obtido

comparando o somatério do quadrado dos residuasattéz de entrada e a matriz estimada
ponderada pelas unidades de medida da matriz dadantPara os modelos propostos,
observam-se um GFI inferior ao limite sugerido ¢800, a auséncia de ajuste absoluto dos

modelos.

Um outro grupo de medidas visa comparar o ajustmaddelo com o modelo nulo, que é o
modelo em que todas as rela¢des entre variaveisosdiadas por um unico construto (HAIR

et al.,2005). O NFI Normed Fit Indextompara os modelos de pesquisa com modelos nulos
acima definido. Além disso, a medida NFI reflefg@porcdo que o modelo proposto melhora
0 ajuste em relagdo ao modelo nulo, que assumsamdente a auséncia de correlagdes, bem
como variabilidade igual a zero nos dados. O N#ica se a magnitude do ajuste ndo resulta
dos baixos graus de liberdade do modelo (sobréeajies dados) ou se 0 modelo é adequado
se comparado a um modelo que afirma que todasve@i@stdo relacionadas entre si. E
possivel observar que estes indices propostosanadic um ajuste moderado, mas ainda
abaixo do limite sugerido de 0,900, o que indica gs8 modelos podem carecer de melhor

ajuste, especialmente em seu modelo de mensuracao.

Por fim, as medidas de ajuste parcimonioso visamificsg se o ajuste do modelo é
suficientemente grande em comparacao ao numerarémptros estimados, isto €, se o ajuste

obtido ndo é funcdo de um sobre ajuste do modeloetagio aos dados. E sabido que a
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inclusdo de caminhos no modelo melhora os indi@ictonais de ajuste. E por isso que
existem indicadores complementares que penalizam fpta de parcimonia, pois, caso
contrario, somente modelos complexos com vériagdigs teriam bom ajuste. A medida do
qui-quadrado normalizad¥gl) foi considerada adequada segundo os limitesdis e seu
valor adequado mesmo em uma amostra relativameaneley mostra que o modelo tende a
um ajuste moderado (HAIRt al, 2005). O PNFI Rarsimony Normed Fit Index) BCFI
realiza um procedimento de ajuste do NFI pelo nander graus de liberdade dos modelos.
Apesar de ndo existirem limites aceitaveis parasesidices, pode-se assumir que quanto
maior seus valores maior o ajuste do modelo. Levam conta que tais indices devem ser
usados para comparar modelos alternativos ajustmtasos mesmo dados, sua interpretagéo

para identificar quais modelos sé@o superiores @alru

Na TAB.8 observa-se que os indices relativos (WH| e IFI) ficaram abaixo dos limites,
mas com maior proximidade dos limites aceitdvess.v@lores do RMSEA e qui-quadrado
normalizado ¥*/DF) indicam ajuste razoavel dos modelos. Em conjutdaes condigcbes
revelam ajuste somente moderado de todos os modaes dados. Portanto, novos
aperfeicoamentos devem ser buscados em estudeesfutanto nas medigcbes empregadas
quanto nas rela¢des entre construtos, com vis@dendéficar melhor o grau de aderéncia das

hipéteses aqui estudadas.

Quando se compara 0os modelos de pesquisa podéasegne praticamente todos os indices
favorecem o modelo 2 em relagédo aos demais. Oeimdiosoluto GFI é superior no modelo 2,
o indice relativo NFI € superior no modelo 2 e o $8A € menor neste modelo. Tais
condi¢gdes mostram que o modelo 2 é o que melhajusta aos dados. N&do obstante, em
termos relativos, praticamente todos os indiceslaev que 0 modelo 2 mostrou-se superior
aos demais. Portanto, tal modelo seria 0 que me#dpresenta a estrutura dos dados, apesar

de fazé-lo de forma somente moderada.

H& uma explicacdo astuta para tal relacdo. Obsmvgue, no modelo 2, a relacédo
“comprometimento -> desempenho” é endogena de alltilmel (Ultima relagdo causal no

modelo). Ja para a relagdo recompensas -> motivab&erva-se uma suposta “recursdo” do
modelo. Cabe ressaltar que os dados do estudo fidrdos em um Unico periodo de tempo,

e motivagdo, comprometimento e desempenho refeeenass estados atuais dos
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respondentes. Por outro lado, as recompensas,rajgesafletirem o estado atual, s6 podem
ser originadas de acgOes/efeitos do desempenhodpadsso decorre da impossibilidade de o
salério ou beneficio atual do respondente serxeftte seu desempenho atual (ho momento
da pesquisa). O salario e as recompensas atuais dedividuo sé podem emergir de suas
acoes passadas. Desse modo, ndo seria plausivelgaigpodesempenho atudéria impacto
sobre agecompensas atugiexceto pelo fato de desempenho atuaer,em certa medida
reflexo do desempenho passado, gerando um efeitwed&ria tipico de modelos dindmicos
e recursivos Isso significa dizer entdo que é pouco plausiupbr que aemuneragéo atual
depende dodesempenho atualgualmente, como anotivagdo atual(variavel que foi
efetivamente medida no estudo) dependeedauneracdo passada remuneracao atuaséd
pode emergir deagbes passad@sentdo seria plausivel assumir que o modelo 2 (qu

contempla ambas as condi¢des temporais) seja ophaaisivel.

A seqguir, as TAB.9, TAB.10 e TAB.11 apresentanestimativas obtidas nos modelos 1, 2 e
3.

9 . ~ . P .z
Um exemplo seria a relacag=fix.), isto é, valores presentes da variavel Y dependesnvalores

passados de X. Suponha que a relagaffxx;) indicando que valores presentes de X dependenvaloses
passados de X (ex: o desempenho no més passadhilad sio desempenho do més presente). Assim, também
era esperado que existisse uma relagdo epteexypelo simples fato de ambas as variaveis dependdeem
mesma variavel (x)
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INDEPENDENTE

| DEPENDENTE

| PAD | EG. |ERRO|CRIT.R| SIG. |

Harmonia & Transcendéncia =
Harmonia & Transcendéncia &
Harmonia & Transcendéncia =

Materialismo
Materialismo
Materialismo
Benevoléncia
Benevoléncia
Benevoléncia

Afeicdo e sensibilidade
Afeicdo e sensibilidade
Afeicéo e sensibilidade
Apego familiar

Apego familiar

Apego familiar
Desafio

Desafio

Desafio

Hedonismo
Hedonismo
Hedonismo

Motivacédo pela tarefa
Motivacédo pela tarefa
Motivagéo pela tarefa
Motivagéo pela tarefa
Motivagéo social
Motivacéo social
Motivacéo social
Motivagéo social
Motivagéo pela justica
Motivagao pela justica
Motivacéo pela justica
Motivacdo pela justica
Comp. afetivo

Comp. afetivo

Comp. afetivo

Comp. instrumental
Comp. instrumental
Comp. instrumental
Comp. normativo
Comp. normativo
Comp. normativo
Comp. carreira

Comp. carreira

Comp. carreira
Alcance de metas
Alcance de metas
Promocg0des e aumentos
Reclamacdes/conflitos

4034008020330 00030303030303003030303033303030833083333333308038333308343

Motivagéo pela tarefa
Motivagéo social
Motivagdo pela justica
Motivagéo pela tarefa
Motivagéo social
Motivagéo pela justica
Motivagéo pela tarefa
Motivagéo social
Motivagdo pela justica
Motivacéo pela tarefa
Motivacédo social
Motivagéo pela justica
Motivagéo pela tarefa
Motivagéo social
Motivagdo pela justica
Motivagéo pela tarefa
Motivacéo social
Motivagéo pela justica
Motivagéo pela tarefa
Motivagéo social
Motivacdo pela justica
Comp. afetivo

Comp. instrumental
Comp. normativo
Comp. carreira

Comp. afetivo

Comp. instrumental
Comp. normativo
Comp. carreira

Comp. afetivo

Comp. normativo
Comp. carreira

Comp. instrumental
Alcance de metas
Reclamacdes/conflitos
Promocbes e aumentos
Reclamacdes/conflitos
Promocg0des e aumentos
Alcance de metas
Alcance de metas
Reclamacdes/conflitos
Promocbes e aumentos
Alcance de metas
Reclamacdes/conflitos
Promogdes e aumentos

0,518 0,981 0,194
0,146 0,040 0,038
0,467 1,039 0,236

-0,0920,174 0,092

0,123 0,033 0,019

-0,100-0,223 0,113
-0,304-0,575 0,157
-0,172-0,047 0,032
-0,214-0,476 0,191

0,021 0,039 0,156
0,121 0,033 0,032

-0,128,285 0,193
-0,234-0,443 0,164

0,138 0,038 0,033

-0,223-0,496 0,200

0,243 0,460 0,146
0,017 0,005 0,029

0,197 0,438 0,179
0,028 0,054 0,159

-0,136-0,037 0,032

0,100 0,222 0,195

0,567 0,400 0,040
-0,179 0,053

-0,
0,635
0,584
0,142
0,169

0,095 0,734 0,392
0,109 1,007 0,545

0,704
0,773
0,693
1,086

0,057
0,068
0,282
0,483

0,260 0,156 0,028
0,311 0,294 0,041
-0,020-0,023 0,052
-0,0470,037 0,045

0,261 0,226 0,062
0,053 0,066 0,094
0,099 0,035 0,027

0,254 0,238 0,069

-0,1420,038 0,017

0,015 0,010 0,037

-0,259-0,143 0,040

0,188 0,147 0,065

-0,090,020 0,018

0,246 0,113 0,029
0,017 0,011 0,045
0,100 0,019 0,013

Recompensas nao-monetarias0,133 0,231 0,099
-0,07Aw 158 0,127

Recompensas monetarias
Recompensas monetarias

0,170 0,947 0,344

Recompensas nao-monetarias0,158 0,193 0,078

5,057 0,000
1,049 0,295
4,410 (@00
-1,891 0,059
1,755 0,080
-1,975 0,049
-3,654 0,000
-1,472 0,142
-2,493 0,013
0,253 0,800
1,035 0,301
-1,476 0,141
-2,709 0,007
1,150 0,251
-2,481 0,013
3,146 0,002
0,162 0,871
2,455 0401
0,339 0,735
-1,144 0,253
1,140 9,25
9,969 0,000
-3,388 0,001
12,455 0,000
11,299 0,000
2,460 0,014
2,247 0,025
1,872 0,062
1,846 0,066
5,569 0,000
7,203 0,000
-0,434 0,665
-0,825 0,410
3,675 0,000
0,702 0,483
1,294 0,196
3,447 0,001
-2,205 0,028
0,267 0,790
-3,574 0,000
2,272 0,024
-1,139 0,255
3,909 0,000
0,246 0,806
1,451 0,148
2,323 0,021
-1,248 0,213
2,751 ®,00
2,462 0,014

Fonte: dados da pesquisa. Observacdes: a) REGeéwde regressdo; b) Erro € o erro estimado; cJ GRI
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(valor t) é a razdo entre o peso pelo seu errodpaddendo maior que 2, pode-se dizer que exisi® efe
construto independente sobre o dependente; d) BAlpeso-padrao da estimativa.
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TABELA 10. Relagdes estruturais obtidas no modelo 2

INDEPENDENTE

| DEPENDENTE

| AD |REG. [ERRO[CRIT.R | SIG. |

Harmonia & Transcendéncia &
Harmonia & Transcendéncia =
Harmonia & Transcendéncia =

Materialismo
Materialismo
Materialismo
Benevoléncia
Benevoléncia
Benevoléncia

Afeicdo e sensibilidade
Afeicéo e sensibilidade
Afeicdo e sensibilidade
Apego familiar

Apego familiar

Apego familiar

Desafio

Desafio

Desafio

Hedonismo
Hedonismo
Hedonismo

4438038300333 3030303080338730

Recompensas ndo monetarias>

Recompensas monetarias
Recompensas monetarias

=
=

Recompensas nio-monetarias™>
Recompensas nio monetarias=

Recompensas monetarias

Motivagdo pela tarefa
Motivagdo pela tarefa
Motivagdo pela tarefa
Motivagéo pela tarefa
Motivacéo social
Motivacéo social
Motivacéo social
Motivacéo social
Motivagdo pela justica
Motivagéo pela justica
Motivagéo pela justica
Motivagéo pela justica
Comp. afetivo

Comp. afetivo

Comp. afetivo

Comp. instrumental
Comp. instrumental
Comp. instrumental
Comp. normativo
Comp. normativo
Comp. normativo
Comp. carreira

4440802003303 0808303003330308333308738

Motivagéo pela tarefa
Motivagédo social
Motivagdo pela justica
Motivagéo pela tarefa
Motivagéo social
Motivagéo pela justica
Motivagéo pela tarefa
Motivagédo social
Motivagdo pela justica
Motivagao pela tarefa
Motivagéo social
Motivagdo pela justica
Motivagéo pela tarefa
Motivagéo social
Motivagéo pela justica
Motivagdo pela tarefa
Motivagédo social
Motivagdo pela justica
Motivagéo pela tarefa
Motivagéo social
Motivagéo pela justica
Motivagao pela tarefa
Motivagdo social

Motivagdo pela justica 0,492 0,383 0,040

Motivacéo social

Motivacéo pela justica 0,395 0,393 0,052

Motivacéo pela tarefa
Comp. afetivo
Comp. instrumental
Comp. normativo
Comp. carreira
Comp. afetivo
Comp. instrumental
Comp. normativo
Comp. carreira
Comp. afetivo
Comp. normativo
Comp. carreira
Comp. instrumental
Alcance de metas

Reclamacdes/conflitos
Promocgodes e aumentos 0,098 0,036 0,028
Reclamacdes/conflitos 0,271 0,282 0,075
Promocg0des e aumentos0,134-0,037 0,018

Alcance de metas
Alcance de metas

Reclamacdes/conflitos 0,171 0,153 0,071
Promocbes e aumentos

Alcance de metas

0,087 0,151 0,129 1,168 0,243
0,109 0,031 0,036 0,854 0,394
0,072 0,145 0,179 0,806 D,42
-0,036,062 0,065 -0,949 0,343
0,104 0,029 0,018 1,580 0,115
-0,03®,073 0,091 -0,802 0,423
-0,08D,142 0,110 -1,297 0,195
-0,1760,048 0,031 -1,550 0,122
0,038 0,077 0,15 0,506 0,613
0,141 0,244 0,117 2,079 0,038
0,114 0,032 0,032 0,995 0,320
-0,060,136 0,160 -0,849 0,396
-0,080,139 0,112 -1,236 0,217
0,129 0,036 0,031 1,154 0,249
-0,05@,101 0,156 -0,646 0,519
0,064 0,111 0,102 1,086 0,278
0,019 0,005 0,028 0,188 0,851
0,021 0,042 0,142 0,297 ©D,76
-0,049,076 0,112 -0,684 0,494
-0,1120,031 0,031 -1,008 0,314
0,029 0,057 0,155 0,371 D,71

0,723 0,617 0,050 12,217 @O0

-0,229-0,025 0,008 -3,254 0,001
9,455 0,000
0,254 0,035 0,010 3,496 0,001
7,502 0,000
0,206 0,137 0,026 5,237 0,000
0,516 0,389 0,045 8,599 0,000
0,185-0,187 0,064 -2,940 0,003
0,584 0,684 0,064 10,632 0,000
0,552 0,784 0,081 9,645 0,000
0,136 0,634 0,264 2,406 0,017
0,169 1,051 0,457 2,298 0,022
0,072 0,518 0,365 1,420 0,156
0,112 0,978 0,520 1,880 0,061
0,242 0,157 0,033 4,726 0,000
0,301 0,302 0,048 6,249 0,000
0,036 -0,048,063 -0,696 0,487
-0,0390,032 0,054 -0,589 0,556
0,251 0,223 0,062 3,600 0,000
0,012 0,017 0,104 0,165 0,869
1,304 0,193
3,748 0,000
-2,088 0,037
0,018 0,012 0,037 0,310 0,757
-0,2570,147 0,041 -3,613 0,000
2,143 0,033
-0,1#9031 0,018 -1,668 0,096
0,238 0,113 0,029 3,839 0,000
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Comp. carreira = Reclamagdes/conflitos -0,008,020 0,050 -0,43 0,996

Comp. carreira = PromocGes e aumentos 0,099 0,019 0,013 1,423 0,146
Fonte: dados da pesquisa. Observacdes: a) REGeéoode regresséo; b) Erro é o erro estimado; cY GRI
(valor t) é a razéo entre o peso pelo seu errodpaddendo maior que 2, pode-se dizer que existo efe
construto independente sobre o dependente; d) BAlpeso-padrao da estimativa.
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INDEPENDENTE

| PAD | REG. | ERRO| CRIT.R | sIG. |

Harmonia & Transcendéncia ©
Harmonia & Transcendéncia =
Harmonia & Transcendéncia =

Materialismo
Materialismo
Materialismo
Benevoléncia
Benevoléncia
Benevoléncia

Afeicéo e sensibilidade
Afeicéo e sensibilidade
Afeicdo e sensibilidade
Apego familiar

Apego familiar

Apego familiar

Desafio

Desafio

Desafio

Hedonismo
Hedonismo
Hedonismo

Motivacédo pela tarefa
Motivacédo pela tarefa
Motivacédo pela tarefa
Motivagéo pela tarefa
Motivagéo social
Motivagéo social
Motivacédo social
Motivacéo social
Motivacédo pela justica
Motivagéo pela justica
Motivagéo pela justica
Motivagéo pela justica

4448000803033 030803033030030330308330308308383303838

Recompensas ndo monetarias =
Recompensas ndo monetarias =
Recompensas ndo monetarias =
Recompensas ndo monetarias =

Recompensas monetarias
Recompensas monetarias
Recompensas monetarias
Recompensas monetéarias
Comp. afetivo

Comp. afetivo

Comp. afetivo

Comp. instrumental
Comp. instrumental
Comp. instrumental
Comp. normativo

Comp. normativo

4343080383338 08338730

DEPENDENTE
Motivacéo pela tarefa 0,520
Motivagéo social 0,149
Motivacéo pela justica 0,468
Motivacéo pela tarefa -0,092
Motivacéo social 0,124
Motivacéo pela justica -0,102
Motivacéo pela tarefa  -0,306
Motivagéo social -0,169
Motivacéo pela justica -0,219
Motivacéo pela tarefa 0,029
Motivacéo social 0,124
Motivagéo pela justica -0,117
Motivacéo pela tarefa  -0,237
Motivacéo social 0,133
Motivacéo pela justica -0,223
Motivacéo pela tarefa 0,242
Motivacgéo social 0,015
Motivacéo pela justica 0,197
Motivacéo pela tarefa 0,020
Motivacéo social -0,144
Motivacao pela justica 0,089
Comp. afetivo 0,497
Comp. instrumental -0,145
Comp. normativo 0,583
Comp. carreira 0,568
Comp. afetivo 0,137
Comp. instrumental 0,175
Comp. normativo 0,110
Comp. carreira 0,103
Comp. afetivo 0,194
Comp. normativo 0,203
Comp. carreira -0,029
Comp. instrumental -0,011
Comp. afetivo 0,197
Comp. instrumental -0,058
Comp. normativo 0,090
Comp. carreira 0,058
Comp. afetivo 0,053
Comp. instrumental -0,061
Comp. normativo 0,275
Comp. carreira -0,023
Alcance de metas 0,243
Reclamacgbes/conflitos 0,009
Promogobes e aumentos 0,084
Reclamacgbes/conflitos 0,271
Promocdes e aumentos -0,135
Alcance de metas 0,018
Alcance de metas -0,247
Reclamacgdes/conflitos 0,163

0,986
0,041
1,043
-0,174
0,034
-0,227
-0,581
-0,046
-0,488
0,056
0,034
-0,260
-0,448
0,036
-0,497
0,458
0,004
0,438
0,037
-0,039
0,197
0,322
-0,133
0,573
0,742
0,618
1,114
0,754
0,931
0,107
0,170
-0,032
-0,009
0,119
-0,049
0,083
0,071
0,025
-0,040
0,196
-0,021
0,229
0,013

0,033

0,283
-0,037
0,012
-0,154
0,158

0,195
0,038
0,236
0,092
0,019
0,113
0,158
0,032
0,191
0,157
0,032
0,193
0,164
0,033
0,200
0,146
0,029
0,179
0,159
0,033
0,195
0,037
0,052
0,053
0,068
0,276
0,484
0,381
0,541
0,027
0,037
0,052
0,044
0,029
0,048
0,039
0,056
0,021
0,036
0,031
0,043
0,062

0,104
0,028

0,075
0,018

0,038

0,042
0,074

5,064 0,000
1,065 0,287
4,419 000
-1,889 060,
1,771 0,077
-2,009 ,085
-3,674 000
-1,447 0,149
-2,551 ,001
0,356 0,722
1,055 0,292
-1,349 ,178
-2,729 007
1,107 0,269
2,485 003
3,129 0,002
0,145 0,885
2,453 601
0,235 0,814
-1,210 0,227
1,013 »,31
8,607 0,000
-2,561 0,011
10,889 0,000
10,959 0,000
2,244 0,025
2,303 0,022
1,978 0,049
1,719 0,086
4,008 0,000
4,540 0,000
0,613 0,540
-0,198 0,843
4,118 0,000
1,031 0,303
2,115 0,035
1,262 0,208
1,192 0,234
-1,106 0,269
6,283 0,000
-0,504 0,615
3,671 0,000
0,123 0,902
1,178 0,239
3,750 0,000
-2,112 39,0
0,316 0,752
-3,668 0,000
2,153 0,032
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Comp. normativo = Promocges e aumentos  -0,105 -0,027 0,019 -1,425 550,1
Comp. carreira = Alcance de metas 0,243 0,114 0,029 3,976 0,000
Comp. carreira = Reclamagdes/conflitos -0,004 -0,003 0,049 -0,063 950,
Comp. carreira = Promocdes e aumentos 0,095 0,018 0,013 1,414 0,158

Fonte: dados da pesquisa. Observacdes: a) REGeéoode regresséo; b) Erro é o erro estimado; cY GRI
(valor t) é a raz&o entre o peso pelo seu errodpaddendo maior que 2, pode-se dizer que existo efe
construto independente sobre o dependente; d) BAlpeso-padrao da estimativa.

Os resultados dos testes da significancia dos medestruturais foram apresentados nas
TAB. 9, TAB.10 e TAB.11. Todos os casos significasi estdo destacados em negrito. Por se

tratar de modelos bastante complexos, optou-sedmapresentar figuras dos modelos.

Embora se tenha declarado que o modelo 2, do pmtaeista estatistico, € aquele cujos
resultados conduzem as relagbes mais satisfatopetende-se levantar importantes
consideragfes sobre os trés modelos. O modelonforate exposto, é representado pela
relacdo: Valores = Motivagdo = Comprometimento = Desempenho =
Remuneragdo/Recompensas. Aqui inexiste qualquagdelde recurséo, diferentemente dos
modelos 2 e 3. Tendo em vista essa particularidadelacéo dos valores sobre a motivagéo
mostrou-se significativa; no entanto, se comparadamodelo em que o componente
recompensas acaba afetando essa relagéo, a sigoificorna-se inferior. A titulo de analise,
pretende-se expor os resultados referentes a oedetée valores e motivacdo encontrados no
modelo 2, indicado pela TAB. 12.

TABELA 12. Correlagdes entre Valores versus Tiped/btivacao

Tipos de Motivagdo

Valores Motivacéo pela Tarefa Motivagdo Social MotivacatapRistica

Harmonia e Transcendéncia 0,518 N.S. 0,467
Materialismo N.S*. N.S. -0,100
Benevoléncia -0,304 N.S. -0,214
Afeicdo e Sensibilidade N.S. N.S. N.S.
Apego Familiar -0,234 N.S. -0,223
Desafio 0,243 N.S. 0,197
Hedonismo N.S. N.S. N.S.

Obs.: A sigla N.S. representa os valores ndo sigifos. Os valores indicados na tabela corresp@udPAD
(peso-padrédo da estimativa). Os valores representag 0,3 indicam uma relagéo fraca; os valoree €3 e

0,6 sugerem uma relacdo moderada e, os valoresa abém0,6 apresentam uma relacdo forte. Os valores
positivos indicam uma associa¢do positiva entreaa@veis, enquanto que os valores seguidos dd Eha
indicam uma associagdo negativa.

Fonte: Dados da Pesquisa.

Diante do exposto na TAB. 12, pode-se constataegsintes relacoes:
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- No quesito motivacdo, os individuos cujos valorepresentam a Harmonia e
Transcendéncia sdo mais norteados pela tarefgwegdaenente, pela justica.

- Os materialistas ndo sdo motivados pela justica.

- A motivagédo dos benevolentes se relaciona negatimtenem maior grau, pela tarefa
e, seguidamente, pela justica.

- Aqueles cujos valores abarcam a afeicdo e a shdad® ndo sdo motivados por
nenhum dos tipos classificados na tabela.

- Os individuos apegados a familia se relacionamtivagaente com a motivagéo pela
tarefa e pela justica.

- O desafio conduz a motivacdo, em maior grau, peéda e, em seguida, pela justica.

- Os hedonistas ndo sdo motivados por nenhum dasdigssificados na tabela.

Nesse modelo, hd moderada relagdo entre os vaoeesnotivacdo, revelando que, nesse
caso, a motivacdo dos individuos pode ser nortemgmndo seus valores especificos.
Portanto, os resultados identificados validam areitdo de que os valores séo determinantes
nas atitudes e comportamentos dos individuos, asdomapel relevante na vida das pessoas
no momento de decisfes e resolugdes de conflitdAMBKURA; NOVAK, 1992). Segundo

0s autores, os valores receberam grande atencéamfoomde estudo relativo a identificacdo
dos motivos que levam os individuos a adotarenrmi@tados comportamentos, uma vez que

permitem a compreensdo da motivacdo subjacenteasttudes.

De acordo com Schwartz e BilsRyreferido por Kamakura e Novak (1992), o sisteraa d
valores de um individuo deve permitir compreensags roompleta das forcas motivacionais

gue conduzem suas crencgas, suas atitudes e sepsrtammentos.

Segundo Rokeach, o valor representa a maneira aomandividuo acredita que deve

proceder diante de determinadas situacdes, ou elejaacredita que determinado tipo de
conduta sera pessoalmente ou socialmente prefedeelcomparada & conduta oposta
(ROKEACH; REGAN, 1980). Os autores ainda complementjue grupos de pessoas com

valores distintos desenvolvem posicionamento diterem relacdo aos comportamentos que

10 Schwartz, Shalom H. and Wolfgang, Bilsky. TowardJniversal Psychological Structucgé Human

Values.Journal of Personality and Social Psychologw. 53, n. 3, p. 550-562, 1987.
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devem adotar diante das decisdes, concordando comeswltados apresentados de que
pessoas com valores distintos se motivam por raddeeentes. Tal afirmacédo pode ser
constatada na tabela, com base na evidéncia desjukversificados grupos de valores

conduzem a relag6es diferenciadas com os tiposotigando propostos

O modelo 2, por sua vez, embora tenha estruturdasida do primeiro modelo, acaba
modificando a relagdo entre os valores e a motojaedpartir do momento em que o
componente remuneracao passa a ser foco de estuétagdo com a motivagdo. A recursao
Remuneragdo/RecompensadViotivagcdo diminui a significancia da influénciasdealores na
motivagdo. Tal modelo permite a constatacdo de qae relagdo entre
Remuneragdo/RecompensasMotivacdo é mais forte do que a relacdo estalueentre
Valores= Motivacao, indicando que a remuneracao/recompeprsasiz maior influéncia na

motivacdo dos individuos do que os valores pessuaidorme expresso pela TAB. 13.

Antes de se avancar na analise do modelo 2, cabales sua estrutura:

Modelo 2 — Valores» Motivagdo= Comprometimente> Desempenho.

Remuneragdo/RecompensadViotivagéo.
No que concerne & relacdo entre Remuneracdo/Rensagpe Motivacdo, a TAB. 13, a
seguir, exprime 0 exposto de que as recompensasm&is impacto na motivacdo dos

individuos.

TABELA 13. Correlagdes entre Recompensas versussldp Motivagéao.

Tipos de Motivagéo

Recompensas Motivacdo pela Tarefa Motivagdo Social Motivacatphistica
Recompensas ndo-monetarias 0,723 0,254 0,395
Recompensas monetarias 0,206 -0,229 0,492

Obs.: A sigla N.S. representa os valores ndo sigifos. Os valores indicados na tabela corresp@udPAD
(peso-padrédo da estimativa). Os valores representae 0,3 indicam uma relagéo fraca; os valoree €3 e

0,6 sugerem uma relagdo moderada e, os valoresa ab#m0,6 apresentam uma relacdo forte. Os valores
positivos indicam uma associa¢do positiva entreaa@veis, enquanto que os valores seguidos dd Eha
indicam uma associagéo negativa.

Fonte: Dados da Pesquisa.

Diante do exposto na TAB. 13, pode-se constataegsintes relacoes:

- A satisfagdo com as recompensas ndo-monetariaseapaeo maior grau de relagcéo
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com a motivagdo pela tarefa, levando a constatdedgue aqueles individuos cuja
satisfac@o esta relacionada ao crescimento e andipado profissional, bem como
aos elogios recebidos e aos relacionamentos povfeéas desenvolvidos, tendem a se
motivar, em maior grau, pela tarefa em si, ou gB#gs resultados intrinsecos que a
realizacdo da tarefa Ihes proporcionard. Nesse casavolvimento do individuo é
associado a tarefa, e ndo aos valores monetarmebides pelo trabalho. Os
individuos cuja satisfacéo se relaciona somente@smpensas intrinsecas buscarédo
encontrar elementos no trabalho que estejam adsscéasua realizagdo pessoal, uma
vez que o componente financeiro ndo sera correggmnds pesos das outras relagcbes
encontradas entre a satisfagdo com as recompe@dsasianetarias e as demais
motivagdes sao expressos como: motivacao pelggustmotivagéo social.

- A satisfacdo com as recompensas monetarias conth&aa motivagao pela justica,
ou seja, o individuo se motiva por acreditar quesks;6es no ambiente de trabalho —
tanto com a empresa quanto com os colegas — g&par@ntes, que as regras sdo
justas na relacdo as pessoas, que a empresa aeepeihdividuos e que existe
percepcéo de justica nas recompensas recebidasgpdesempenho, se comparado ao
dos colegas de trabalho. Existe entretanto, relpg&diva entre a satisfagdo com as
recompensas intrinsecas e a motivagao pela tarefa.

- A satisfagdo com as recompensas monetérias conduormaelagdo negativa com a
motivacdo social, fato que leva a constatacio éeoguelacionamentos profissionais

nada representam para individuos satisfeitos s@noemt recompensas monetarias.

A remuneracgado permite o reconhecimento do val@rmdpregado para a organizagdo, além de
refletir o potencial do individuo e sua importanitiaura para a organiza¢do, o que propicia a
percepc¢do de justica, por parte do empregado, dotgwa empresa valoriza seu desempenho
em decorréncia dos resultados alcancados, se cadagpaao desempenho dos colegas
(JENSEN; MCMULLEN; STARK, 2007). Essa percepcéaojuktica do empregado obteve

fundamento a partir da constatacdo de que a s@ttsfaom as recompensas monetarias
conduz a motivacdo determinada pela justica petaedmtre as relacdes de trabalho entre o
empregado e o empregador. Segundo Camara (200@)yoxamidade, percebida pelo

empregado, entre o alcance das metas organizaxienaua recompensa — que pode ser
claramente expressa pela percepcdo de justica elasbes — gera maior eficacia no

desenvolvimento das atividades, incrementando &agéio e a contribuicdo na realizagéo da

tarefa.
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No entender de Camara (2006), o posicionamentdaai@ uma empresa no mercado visa a
maximizar a motivagdo e a produtividade da forgatrdbalho. Pelo que se percebe dos
resultados expostos, a remuneracao esté diretamesdeiada & motivacdo pela justica e pela
tarefa. As recompensas sdo um preditor mais sigtifio da motivagdo do que os valores
pessoais. A relacdo positiva entre as recompenseetarias e a motivacdo confirma a
afirmacdo de Armstrong (2007), segundo quem osntivies financeiros e a remuneragao
motivam, ja que os individuos precisam e querenditgreiro. Dinheiro motiva porque esta
diretamente ou indiretamente ligado a satisfacaalidersas necessidades. Essas simples
afirmacdes demonstram que a remuneracdo serve tmmw de motivacdo, embora seja
importante assinalar que também existem outrosefaigue a propiciam. No entanto, algumas
pessoas se sentirdo mais motivadas em decorréacieerduneragdo do que outras. O
importante é que fique claro que a remuneragdopdator de motivagdo, influenciar4 os

individuos de maneira distinta, em proporcoes elifes.

Para Lawler Il (2000, p. 69) o dinheiro é a Unccanmodity, ele é relativamente facil de
distribuir, é valorizado pela maioria dos individupode ser dado na maioria das formas e
existe em toda a sociedade organizada. Além disalmo que todos esperam receber quando
trabalham para uma organizacdo, exceto os casassts, voluntarios e filantropicos. Tal

afirmagéo evoca a importancia das recompensas tizagén do empregado.

Porter, Lawler Il e Hackman (1975) afirmam queiohéiro tem elevado valor para se criar
expectativa em alcangar os resultados finais (ragio para desempenhar), porque existe a
crenca de que desempenho leva ao dinheiro e gurheird leva a satisfagdo de necessidades
ndo satisfeitas. Nesse sentido, a motivacdo naalh@ab“é funcdo da importancia da
recompensa e do grau que as recompensas estadagaxua um desempenho ou

comportamento especifico” (Lawler 11l 2000, p. 79).

Portanto, retomando o conceito basico de motivagiendido por Vroom (1964, p. 15) de
qgue “a motivacao seria a disposicao de fazer alguois®, quando esta coisa € condicionada
por sua capacidade de satisfazer alguma necessidahelividuo”, percebe-se o papel das
recompensas como fonte de incentivo e norteador cdosportamentos dos individuos.
Complementando a afirmagéo, Lawler Il (2000, p.78% acredita que os individuos agem da

maneira que julgam ser a mais conveniente paragdcaas recompensas que valorizam.
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Embora Lawler 11l (2000, p. 68-69) reconheca o argnto dos defensores da motivagéo
intrinseca de que esta é uma poderosa fonte dedesbo, conforme apurado em pesquisas,
entretanto afirma que os defensores da motivagéiosaca ndo reconhecem que em muitos
casos, a motivagao intrinseca nédo é suficienterpatavar todos os comportamentos que sdo
necessarios para tornar uma organizacdo bem-saceldgb indica que as recompensas
extrinsecas, conforme apurado no trabalho em quet#&ie ser reconhecida como importante
fonte de motivagéo pelas organizacdes, visto qdi@tweiro propicia a satisfacdo de diversas
necessidades humanas. Portanto, acredita-se qgraumeracdo deve ser preservada no seu

adequado cumprimento, servindo inclusive como fastratégico na gestéo das organizagoes.

Ao inserir, no modelo 2, a relagéo recursiva: reenagao/recompensa® motivagéo, foi
possivel a constatacdo de importantes consideraoies os fatores que levam os individuos
a motivacdo. Percebe-se que os valores afetantwdeat levando as pessoas a se motivarem
de maneira distinta, de acordo com suas crencasneccdes. No entanto, a partir do
momento em que se introduziu o componente remuiieir@compensas na analise do
modelo, os valores perderam significativamentdev@acia como propulsores da motivacao
dos individuos. E importante mencionar, todaviag s valores conseguem explicar a
motivacdo dos empregados, porém a remuneracdofpecseas apresenta probabilidade
maior de explicar a motivagéo, se comparada a@seslNao se discorda aqui da afirmagéo
de que os valores motivam, até porque o modelovk Mo evidéncia de que essa relacao
existe. No entanto, o que se pretende afirmar é&t@ de que a remuneragdo/recompensas

produz impacto mais relevante na motivacao dowiddos do que os valores.

TABELA 14. Correlagdes entre Tipos de Motivag@rsusTipos de Comprometimento

Tipos de Motivagéo Tipos de Comprometimento

Afetivo Instrumental Normativo Carreira
Motivacéo pela tarefa 0,516 0,185 0,584 0,552
Motivacgéo social 0,136 0,169 N.S. N.S.
Motivacéo pela justica 0,242 N.S. 0,301 N.S.

Obs.: A sigla N.S. representa os valores ndo sigwitfos. Os valores indicados na tabela corresp@udPAD
(peso-padrédo da estimativa). Os valores representae 0,3 indicam uma relagéo fraca; os valoree €3 e

0,6 sugerem uma relagdo moderada e, os valoresa ab#m0,6 apresentam uma relacdo forte. Os valores
positivos indicam uma associa¢do positiva entreaagveis, enquanto que os valores seguidos dd Eha
indicam uma associacdo negativa.

Fonte: Dados da Pesquisa.

Diante do exposto na TAB. 14, pode-se constataegsintes relacoes:
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- A motivagdo pela tarefa se associa positivamenten ©s comprometimentos
normativo, afetivo, com a carreira e instrumentaim graus de importancia
descendente do primeiro ao ultimo.

- A motivacao social associa-se aos comprometimenstsimental e afetivo.

- A motivacao pela justica pode ser melhor expligaela comprometimento normativo

e, logo apés, pelo afetivo.

Segundo Meyer, Becker e Vandenberghe (2004), avagdtd determina o tipo de

comprometimento a ser estabelecido pelo individucseja, o estado psicolégico que motiva
o comportamento do individuo, conduzindo-o a detgado curso de agéo, que influenciara o
tipo de comprometimento a ser estabelecido. Ostaeles anteriores reforcam a afirmacgéo de
que tipos e niveis de motivacdo distintos conduaeoomponentes de comprometimento

diferenciados.

A esséncia das teorias motivacionais, cujo objetiwnsiste em investigar os fatores que
influenciam o comportamento dos individuos por ntEicexame criterioso da maneira como
os individuos respondem as ac¢fes daqueles queasstiu redor e dos estimulos produzidos
pelo ambiente externo (WILKINSON, ORTH, BENFARI, &), pode ser comprovada

mediante os resultados exibidos, uma vez que bhaddd com motivacdes distintas se
comportardo de maneira diferente, ou seja, as agies variadas levam a

comprometimentos diversificados.

TABELA 15. Correlacdes entre Tipos de ComprometitngersusDesempenho

Tipos de Desempenho
Comprometimento Alcance de Metas Reclamacdes e Conflitos Promog@asnentos
Afetivo 0,251 N.S. N.S.
Instrumental N.S. 0,271 -0,134
Normativo -0,257 0,171 N.S.
Carreira 0,238 N.S. N.S.

Obs.: A sigla N.S. representa os valores ndo sigifos. Os valores indicados na tabela corresp@udPAD
(peso-padrédo da estimativa). Os valores representag 0,3 indicam uma relagéo fraca; os valoree €3 e

0,6 sugerem uma relagdo moderada e, os valoresa ab#m0,6 apresentam uma relacdo forte. Os valores
positivos indicam uma associa¢do positiva entreaa@veis, enquanto que os valores seguidos dd Eha
indicam uma associagdo negativa.

Fonte: Dados da Pesquisa.

E importante mencionar que o desempenho foi medmlo base na autoavaliagdo dos

respondentes. Diante do exposto na TAB. 15, poadess&tatar as seguintes relagdes:
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- O comprometimento afetivo associa-se ao alcanceatas.

- O comprometimento instrumental relaciona-se, p@sitente, as reclamacdes e aos
conflitos e, negativamente, as promocdes e aosrdome

- O comprometimento normativo relaciona-se negativaeneom o alcance de metas e

positivamente com as reclamacdes e os conflitos.

O comprometimento com a carreira associa-se ao@tode metas.

Os resultados produzidos pelo comprometimento argeional séo importantes para a
eficacia organizacional (RANDALL, 1987; ALLEN; MEWYE 1990; LAHIRY, 1994;
RANDALL; DRISCOLL, 1997; DRISCOLL; RANDALL; 1999; MODWDAY; 1998;
SOMERS; BIRBAUM; 2000; REGO; SOUTO; 2002; FEDOR; IMWELL; HEROLD;
2006; MOHAMED; TAYLOR; HASSAN, 2006; LIOU, 2008). dP,cebe-se que o
comprometimento organizacional relaciona-se de ir@ndistinta com a eficacia
organizacional, ou seja, cada componente do conginm@nto associa-se diferentemente ao
desempenho. Os componentes do comprometimento gayanportamentos distintos, cuja
repercussdo pode afetar consideravelmente umainagédn. Segundo Meyer e Herscovith
(2001), os empregados apresentam comportamentogatis dependendo do componente do
comprometimento a que estdo vinculados, o que anraprs resultados apresentados de que

0 comprometimento relaciona-se com variaveis dasin

O terceiro modelo proposto inclui a recursdo Remag@é®/Recompensas=
Comprometimento, a fim de se identificar a relaghtre as varidveis. Serdo expressos
somente 0s resultados associados a relacdo entmreuneeacdo/recompensas e

comprometimento.

TABELA 16. Correlacdes entre Tipos de RecompensasusTipos de Comprometimento

Tipos de Recompensas Tipos de Comprometimento
Afetivo Instrumental Normativo Carreira
Recompensas ndo-monetarias 0,197 N.S. 0,090 N.S.
Recompensas monetarias N.S. N.S. 0,275 N.S.

Obs.: A sigla N.S. representa os valores ndo sigifos. Os valores indicados na tabela corresp@udPAD
(peso-padrédo da estimativa). Os valores representag 0,3 indicam uma relagéo fraca; os valoree €3 e

0,6 sugerem uma relacdo moderada e, os valoresa abém0,6 apresentam uma relacdo forte. Os valores
positivos indicam uma associagdo positiva entreaaigveis, enquanto que os valores seguidos dd Ena
indicam uma associagdo negativa.
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Fonte: Dados da Pesquisa.

Diante do exposto na TAB. 16, pode-se constataegsintes interagoes:
- A satisfacdo com as recompensas ndo-monetariaseapgemaior relagdo com o
comprometimento afetivo e, em seguida, com o0 comgtionento normativo.
- A satisfagdo com as recompensas monetarias conduzaiar relagdo com o

comprometimento normativo.

Embora o foco da pesquisa seja as recompensasariasgé importante identificar também
gue recompensas intrinsecas, ou seja, aquelas ohettam ndo-monetarias, podem também
repercutir no comprometimento do empregado. Demsaaf, pretende-se identificar, diante
das resultados expostos, de que forma os dois tiposecompensas — monetérias e néo-
monetarias — afetam o comprometimento dos indivddéoandlise dos resultados permite
identificar a que componente do comprometimentorexompensas estdo associadas,
propondo-se 0s possiveis entendimentos sobre mtassom base nos resultados e no

referencial teérico.

Observa-se que a satisfagdo com as recompensasam@barias apresenta interacdo mais
forte com o comprometimento afetivo. Os conceitobres comprometimento afetivo o
definem como umadligacdo emocional, identificagdo e envolvimento elopregado com a
organizacdo” (MEYER; ALLEN, 1991, p. 67), “o grau em que um imigiuo esta
psicologicamente envolvido com a organizacdo atradé sentimentos como lealdade,
carinho, entusiasmo, pertenca, afeto, prazer,ie g&g diante” (JAROSt al, 1993, p. 954).
Pressupbe-se entdo que um individuo, ao estabetereprometimento afetivo com a
organizacao, inicia um processo de envolvimentmpado por uma relagéo de identificacao,
na qual os sentimentos de afetividade e gratid@oessaem. O individuo comprometido
afetivamente acredita que a organizacdo o valoadaquadamente e reconhece suas
contribuicbes, mesmo que apenas de maneira intENS® seja, Nndo necessariamente essa
recompensa envolve valores monetérios. Pode-sa suigoo individuo, satisfeito somente
com as recompensas hdao-monetdrias, tenha maispéupde desenvolver comprometimento
afetivo porque a lealdade e a afetividade seriamprogipais componentes que 0 mantém
envolvido com a organizacdo, ja que as recompeasafnsecas (monetarias) ndo sao
plenamente atendidas. De acordo com Mohamed, Taytassan (2006), existe uma relagéo

positiva entre o desenvolvimento do comprometimeatetivo pelos empregados e a
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intensidade com que eles acreditam que a orgawizhes oferece o devido suporte, expresso
em acdes como tratamento adequado, valorizagdeadsbuicdes e preocupagdo com 0
bem-estar (MOHAMED; TAYLOR; HASSAN, 2006).

Em seguida, a satisfagdo com as recompensas n&iddarias relaciona-se com o
comprometimento normativo que é “um sentimento deigacdo em se permanecer
empregado da organizagdo” (MEYER; ALLEN, 1991, p); 6o grau em um individuo esta
psicologicamente ligado a organizacdo mediantéeanalizacdo dos seus objetivos, valores e
missdes” (JAROSet al, 1993, p. 955). No entanto, a satisfacdo com easmpensas
monetarias também obteve relagdo positiva com cpommetimento normativo, embora o
peso do comprometimento tenho sido maior na relegéoas recompensas monetérias (PAD
0,275), se comparado as recompensas hao-mone{@&ld 0,090). Dessa forma, o
comprometimento normativo esta mais vinculado &fsgfio com recompensas monetarias.
Como o comprometimento normativo esta bastanteulado ao sentimento de obrigagéo, de
dever por parte do empregado, pode-se supor queleagudividuo cuja remuneracao
corresponda as expectativas pode se sentir magisposto a contribuir para que a
organizagdo alcance os objetivos e metas, umaweerlg se sente no dever de participar, ja

que tem sido adequadamente reconhecido em ternaoséiros.

Conforme indicam O’Driscoll e Randall (1999), asampensas extrinsecas, caracterizadas
como recompensas financeiras, apresentam fortedreleom a satisfacdo no trabalho e o
comprometimento organizacional, embora cada compene€o comprometimento seja

influenciado de forma distinta.

Em sequéncia, apresenta-se o valor do percentughrifincia explicada dos modelos, nos
guais se representa 0 quanto os construtos indepirsddo modelo conseguem explicar de
cada variavel dependente do modelo. A TAB. 17, leewes percentuais de variancia

explicada.
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TABELA 17. Percentual de variancia explicada

CONSTRUTO DEPENDENTE | MODELO1 | MODELO2 | MODELO3
Motivagéo pela tarefa 26% 59% 26%
Motivacéo social 7% 17% 7%
Motivacdo pela justica 22% 41% 22%
Comp. afetivo 49% 46% 40%
Comp. instrumental 7% 6% 6%
Comp. normativo 61% 59% 54%
Comp. carreira 35% 32% 34%
Recompensas ndo-monetarias 4% N.A N.A
Recompensas monetarias 3% N.A N.A
Alcance de metas 12% 11% 12%
Reclamacdes/conflitos 10% 9% 9%
Promocbes e aumentos 4% 4% 4%

Fonte: dados da pesquisa.

Na TAB. 17 pode-se comparar o poder preditivo déacam dos construtos dependentes
considerando quais variaveis foram usadas comat@rasl em suas respectivas analises.
Assim, aqueles modelos que apresentam maior vaidgxplicada em um construto é a

aguele com maior poder preditivo. Deste modo, easse que os critérios de percentual de
variacdo explicada dos construtos de motivacadocenessubstancialmente no modelo 2.
Ainda observa-se que néo existe variagdo explipagla os construtos recompensas (N.A)
nos modelos 2 e 3, o que decorre do fato de essefratos ndo terem variaveis explicativas
nos modelos 2 e 3. De forma geral, pode-se dizeroguvalores de percentual de variagéo
explicada sao relativamente elevados para o conginmento e a motivacao, especialmente
no modelo 2, mas aesempenh@arece ser pouco afetado pelas variaveis de sstere

(comprometimenjo

Das analises precedentes pode-se verificar quesaar o efeito da remuneracdo sobre a
motivagdo, o efeito dos valores praticamente delgaexistir (somente uma relagdo é

significativa entre tais construtos no modelo 83olsugere que talvez a motivacao seja mais
fortemente determinada pelas recompensas do ques pmlracteristicas pessoais dos
funcionérios. Portanto, pressupde-se que o immataecompensas na motivacdo é maior do

gue o impacto dos valores pessoais.
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4.6 As Interfaces Teoéricas dos Resadibs encontrados

O primeiro modelo do pressuposto de que os valdeesndividuo associam-se a sua
motivacdo (H1). Tal afirmacéo pode ser, inclusixadidada pelos autores Kamakura e Novak
(1992) que acreditam que os valores sao deternemalds atitudes e comportamentos dos
individuos. Dessa forma, os valores ocupam papghifgiativo na determinacdo do
comportamento dos individuos, fato que converge osntdizeres de Kamakura e Novak
(1992) de que os valores tém recebido foco cordsreénos estudos relativos a identificacao
dos motivos que levam os individuos a adotarem rmi@eados comportamentos, por
auxiliarem o entendimento da motivacdo subjacestsuas atitudes. Portanto, os valores
direcionam as atitudes dos individuos, conduzirglcdoincorporacdo de determinados
comportamentos. Tal afirmacdo pode ser sustentadRgkeach e Regan (1980), os autores
acreditam que os valores podem ser caracterizadoso caquilo que se refere aos
comportamentos e cursos de acbes desejaveis, de mad a instituicdo de normas e
critérios, por parte dos individuos, fundamentados seus valores pessoais, 0s conduzem a
determinadas acfes. Se os valores direcionam o artangento dos individuos, pode-se
afirmar que seja possivel, através da analise a® garticularidades e elementos, identificar
as forgas motivacionais que impulsionam as a¢coesSr#smos, SUPOSICA0 que converge com
as palavras de Schwartz e Bilskyreferido por Kamakura e Novak (1992, p. 119) de gs
valores direcionam o individuo a determinadas @gisy proporcionando uma compreensao

mais ampla das for¢cas motivacionais que conduzerreagas e comportamentos do mesmo.

A motivacao, por sua vez, determina a relagéo dgoometimento a ser desenvolvida entre
o individuo e a organizagdo. A motivagdo conduzmdividuo a determinados tipos de

comportamentos, portanto, parte-se do pressupestpuel 0 comprometimento seja uma das
formas de materializacdo desse comportamento.fifislagédo converge com o entendimento
de Meyer, Becker e Vandenberghe (2004) de que gaonetimento representa um dos
componentes da motivacéo, ou seja, os fatores gtigam o comportamento do individuo,

conduzindo-o a um determinado curso de agao, imfiaea o tipo de comprometimento a ser

estabelecido. A motivacdo representa um estudeldgancia consideravel por permitir ao

1 Schwartz, Shalom H. and Wolfgang, Bilsky. TowardJniversal Psychological Structucgé Human

Values.Journal of Personality and Social Psychology53(3), p. 550-562, 1987.
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investigador identificar os fatores que conduzeminaviduos a adotarem determinados
cursos de acdes. Dessa forma, o estudo sobre wagéudi permite averiguar 0s aspectos que
afetam o comprometimento dos individuos no trahatbmo sustenta Armstrong (2007) que
0 processo de identificacdo dos aspectos subjaceénteotivacdo permite identificar os
fatores que afetam os indices de comprometimectmeibuicdo dos empregados e o nivel
de esfor¢co dedicado pelas pessoas em seus tralf@dR6ASTRONG, 2007). Portanto, o
estudo sobre a motivacdo busca identificar os &spepie movem as pessoas a adotarem
determinadas atitudes, partindo-se da avaliacdaiildague direciona e influencia o

comportamento dos individuos.

Todavia, o comprometimento direciona o individus aesultados e desempenhos desejados
pela organizacdo, como sustentam os autores Rga88Ir), Allen e Meyer (1990), Bastos
(1993), Lahiry (1994), Randall e O’Driscoll (199Mlowday (1998), O'Driscoll e Randall,
(1999) Somers e Birbaum (2000), Rego e Souto (200&jor, Caldwell e Herold (2006)
Mohamed, Taylor e Hassan (2006) e Liou (2008) que resultados oriundos do
comprometimento do individuo representam importnconsideravel para a eficicia
organizacional. Parte-se do pressuposto de quenprometimento propicia o aprimoramento
do desempenho organizacional, afirmagédo que coevesgh os pensamentos de Stephens,
Dawley e Stephens (2004), os autores sugerem toe r@lveis de comprometimento dos
empregados conduzem a melhoria do desempenhob@ahiwae propicia diversos resultados
positivos para a organizagéo. Portanto, os emposgedmprometidos podem beneficiar os

resultados da organizacéo, incrementando os indeedssempenho.

Pressupfe-se, no entanto, que o desempenho aloapedal empregado, associa-se as
recompensas oferecidas ao mesmo, em decorréntiab@ddho realizado. O trabalhador, apés
a realizagcéo de suas atividades, serd recompedgadcordo com a contribuicdo prestada a
organizacdo. Presumi-se que o sistema de recongpesa diretamente associado ao
desempenho do individuo. Tal afirmagcdo compartibia os dizeres de Camara (2006) de
gue a convergéncia entre os objetivos que a emmieseja alcancar e aquilo que ela
recompensa na atuacdo individual dos seus emprggadoresponde fator chave no
direcionamento da atuacdo dos mesmos, de modo duzionos empregados para a

concretizacdo das metas estabelecidas.

A relacdo de troca entre a empresa e o funcion@ma-se claramente perceptivel através da
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ligacédo existente entre o desempenho do empregadaerompensas recebidas. Tal relagéo
pode ser compreendida como uma via de mao-duplsgjayuma empresa remunera 0S Seus
empregados pelos servigos prestados e pela obteongaesultados estabelecidos, enquanto
gue os empregados concordam em realizar as sefsstar se encarregam de determinadas
responsabilidades em retribuicdo as recompensascafas. Desse modo, as organizacdes
recompensam 0s seus empregados em decorrénciasdmmenho e das contribuigbes

agregadas pelos mesmos.

O segundo modelo, por sua vez, parte do pressupestpue a remuneracdo (recompensa)
associa-se a motivagdo do individuo (H5). Os furetdos tedricos argumentam que as
recompensas servem como fonte de motivagéo, painegnte, os incentivos financeiros e a
remuneracgao, fato que converge com a afirmagdordestfong (2007) de que as pessoas
querem e precisam de dinheiro, ou seja, o dinheiodiva porque esta diretamente ou
indiretamente ligado a satisfacdo de diversas mEes. No entanto, € importante
mencionar que existem outros fatores que propieanotivacdo, algumas pessoas se sentirdo
mais motivadas pelas recompensas monetarias, doquartras pelas reconhecimento

imaterial.

Portanto, as recompensas monetarias desempenhamutangignificativo na motivagado dos

empregados e podem, inclusive, representar umdatdesmotivagdo quando o seu montante
reproduz um valor aguém de suas expectativas eblaltho desenvolvido pelo mesmo, o que
converge com o entendimento de Jensen, McMulletark £007) de que uma remuneragao

inadequada pode desencadear um processo de desaotiv

Os argumentos apresentados acima demonstram quec@®pensas constituem aspecto
essencial nas relagbes de trabalho, uma vez queliegduos, ao se sentirem valorizados e
satisfeitos com as suas recompensas, serdo dirdeam#luenciados para atuarem de
determinada forma. Portanto, a remuneragéo regeesrportante impacto na motivagéo das
acdes e comportamentos que serdo adotados pelosgamps. Finalizando, pode-se afirmar
que o sistema de recompensas constitui importaatte imotivacional, sustentada pela
afirmacdo de Camara (2006) de que as recompengaisipm um aumento da motivacao do

empregado e, consequentemente, do seu desempenho.

O ultimo modelo proposto, analisa o pressupostguaea remuneragao (recompensa) associa-
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se ao comprometimento do individuo com a organz#d®). Supde-se que as recompensas
assumem importante impacto na instituigdo do comptinento organizacional por parte

dos empregados, ou seja, no estreitamente ou aefiiagento do vinculo estabelecido entre
0s empregados e as organizagdes. Sendo a remuneragiddas formas de valorizagdo do
funcionario, pressupde-se de que a resposta ddof#n a esse reconhecimento seja
mediante 0 seu comprometimento com a organizacimedhor, através da incorporagéo de

altos niveis de comprometimento com a organizagao.

As afirmacfes acima apresentadas convergem conteadémento de O’Driscoll e Randall
(1999) de que as recompensas extrinsecas, cazad#si como recompensas financeiras,
apresentam forte relagdo com a satisfacéo no traleab comprometimento organizacional e,
com os dizeres de Deconinck e Bachmann (2007) gpenge quando os funcionarios sao
recompensados de maneira justa pelo seu desemeptahabilidade de desenvolverem um
sentimento de satisfagdo com o trabalho e comphometo com a organizagdo sera

fundamentalmente superior.

Portanto, as recompensas permitem que o indivielkenheca o seu verdadeiro papel dentro
da organizagdo e tenha condi¢cdes de identificauanty a mesma o valoriza por suas

contribuigbes. O reflexo da percepgéo do valor mhpregado para a organizagdo, pode ser
materializado através do nivel de comprometimen®amesmo ir4 estabelecer com as suas

tarefas e obrigacoes.

As abordagens tedricas permitem uma melhor comgéeemas hipéteses formuladas,

permitindo amparo conceitual aos pressupostoseadstatios.

4.7 Segmentos

A propésito da criacdo dos segmentos, foi aplicadécnica de analise grupamentos, um
algoritmo que busca dividir os elementos da amasir@opulagdo em grupos, de tal forma
gue; a) os membros dos grupos sejam homogénedediupos sejam heterogéneos entre
si (MINGOTI, 2005). O objetivo fundamental destsdlise € a criacdo de taxonomias de

consumidores que possam efetivamente ser (teisodto gle vista conceitual e pratico.
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Conforme relatado, todas as variaveis foram dedmmbmo variaveis de estratificacao.

Na fase de deteccdo detliers testou-se o perfil multivariado das observacodsemas,
com base no critério do diagrama de perfil. Cotdrado os resultados da analise inicial, em
que outliers multivariados foram detectados e separados ddsandla analise do perfil
multivariado ndo foram encontrados casos extreques seriam, na verdade, de segmentos da

populacdo sub-representados na amostra ou quéeti@araente raros.

Adotou-se medidas de distancia para a criacdo ldegers, pois o interesse fundamental é
verificar o grau em que os casos tém valores gies)a& ndo o padrdo geral de respostas deles
(HAIR et al, 2005). Aplicou-se a padronizacdo Z das variapaisa eliminar efeitos de
diferenca na variabilidade inerente das medicoesadCo objetivo da andlise era encontrar
grupos internamente homogéneos, mas heterogéntresseraplicou-se 0 método deard,

por ser o que melhor consegue reduzir a variabigidientro dos grupos (HAI&t al, 2005),
sendo por tal motivo conhecido como método de “‘ménvariancia” (MINGOTI, 2005). As
variaveis de segmentacdo foram os fatores encastrad andlise fatorial da escala de
valores. Como os valores Racionalidade e Desafiosedmostraram capazes de separar oS

segmentos, eles foram excluidos da criagédo doterdus

Inicialmente, definiu-se que um nimero entre 2a@iglomerados era passivel de ser usado
efetivamente para a segmentagcdo do mercado, de quadse considerou inicialmente este

espectro de solugbes. Aplicando o critério do aimea coeficiente de aglomeracdo em cada
estagio do processo, observou-se um salto expoessive 0s segmentos 6 e 5, notando-se
que os perfis dos clusters criados neste pontouf@og) mostraram maiores diferencas tanto
nas variaveis de segmentacdo quanto nas demogréfida validagdo. Portanto, esses cinco
grupos foram analisados, inicialmente, avaliandssas médias e, posteriormente, suas
caracteristicas demogréficas, por meio da técnieID. Para o desenvolvimento dos

clusters foram utilizadas as nove dimensdes deesalencontradas na pesquisa, a fim de se
encontrar grupos de individuos que apresentam esla@imilares. Os cinco grupos

identificados, bem como suas caracteristicas pédaties, sdo expostos na TAB. 18, a seguir.
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TABELA 18 — Comparacdes de médias dos grupos

CLUSTER ENCONTRADOS

1=Sociaveis 2=Orientados A Familia 3=Busca pelo prazer 4=Auto-centrados 5=MATERIALISTAS
M S % N M S % N M S % N M S % N M S % N
F1 Harmonia & Transcendén 6.87 (1.44) 79: (1,13 7,7¢€ (1,53 732 (1,34) 6,78 (1,61)
F2 Materialismo 6,96 (1,50) 4,60 (1,79) 6,30 (1,61) 7,12 (1,50) 7,58 (1,46)
F3 Benevoléncia 8,33 (,99) 8,68 (1,09) 795 (1,12) 8,16 (1,10) 7,72 (1,25)
F4 Afeicéo e sensibilidade 833 (1,46) 839 (1,39) 8,62 (1,30) 7,92  (1,61) 521 (1,84)
F5 Racionalidade 7,94 (1,05) 7,70 (1,28) 7,36 (1,54) 7,78 (1,46) 743 (1,57)
F6 Apego familis 7,98 (1,66) 8,79 (1,18) 588 (1,28) 8,57 (1,26) 8,11 (1,45)
F7 Desafii 8,74 (1,02) 8,73  (,93) 8,33 (1,23) 8,57 (1,06) 8,33 (1,24)
F8 Hedonism 553 (1,63) 711 (1,34 7,52 (1,49) 6,04 (1,67) 6,37 (1,67)
F9 Afialiacac 8,14 (1,11) 7,95 (1,59) 6,76  (1,61) 564 (1,42) 747 (1,62)
F10 Motivacéo pela tarefa 591 (2,14) 7,15 (2,16) 797 (1,40) 6,94 (2,12) 6,36 (2,57)
F11 Motivacao social* 37 (.37) 33 (40) 24 (,40) 34 (40 35 (42)
F12 Motivacédo pela justica 4,86 (2,44) 589 (2,52) 6,69 (1,81) 573 (2,50) 5,33  (2,90)
F13 Comp. afetivo 6,33 (2,15) 7,25 (2,00) 7,81 (1,66) 7,15 (2,07) 6,61 (2,07)
F14 Comp. instrumental 5,02 (2,37) 4,63 (2,42) 3,67 (1,87) 5,00 (2,38) 4,88 (2,50)
F15 Comp_ normativo 484 (2,34 580 (2,46) 6,89 (2,03) 6,03 (2,38) 539 (2,70)
F16 Comp. carrei 5,27 (2,58) 6,67 (2,52) 7,75 (1,91) 6,50 (2,48) 6,16 (2,70)
F17 Recompensas r- monetéria 634 (218) 7,05  (2,05) 7,97 (1,36) 6,85 (2,07) 6,87 (2,30
F18 Recompensas moneta 4,62 (2,51) 559 (2,52) 6,64 (2,06) 534 (2,53) 4,82 (2,89)
F19 Alcance de met 8,61 (1,16) 8,45 (1,17) 8,29 (,88) 8,47 (1,24) 8,24 (1,29)
F20 Reclamages/conflitos 3,78 (2,31) 425  (2,30) 435 (1,67) 479  (2,34) 427 (2,30)
F21 Promogdes e aumentos* 62 (,54) 77 (,66) 84 (.88) 69 (64) 76 (,70)
Q108 Qual a sua idade? 29,98 (6,41) 31,38 (7,94) 29,57 (4,75) 31,44 (7,22) 28,79 (6,42)

FONTE: dados da pesquisa. Variaveis marcadas capnesentam indicadores somente no formato de taspisotdmicas (0 ou 1) ou contagens como numeredes em
que foi promovido nos ultimos 12 meses). Por issmédias ndo variam na escala de 0 a 10.
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Os resultados apresentados na TAB. 18, permitesagagntes consideracoes:

O primeiro cluster identificado, denominado Socigyveindica alto grau de
benevoléncia e afiliacdo dos individuos que o canpdApresenta medidas do valor
mais baixas de hedonismo. Os individuos pertenseatesse grupo estdo mais
inclinados a motivagdo social, ao comprometimentirumental e ao alcance de
metas como medida de desempenho autoavaliado.igfagdb com as recompensas
engloba aquelas de natureza ndo-monetéria. Espe graquele em que a amostra
apresenta os menores indices como gerentes owsgioofiis em cargo de chefia
(30%), os 70% restantes ndo ocupam cargo de cl&diacomparado aos demais
clusters, os sociaveis se caracterizam por aqeejestipo de remuneracao é a fixa
(66%).

Os individuos Orientados a Familia, pertencentesegondo cluster, possuem como
valores principais o apego familiar, a benevolérecia harmonia e transcendéncia,
respectivamente. A motivacéo desse grupo tenderaas direcionada pela tarefa e o
comprometimento, voltado para o envolvimento afetmom a organizagdo. A
satisfacdo com as recompensas engloba aquelasudezaando-monetaria e o alcance
de metas é a medida de desempenho autoavaliad®.gEgs0 € aquele em que a
amostra apresenta 0s maiores indices como gereatg@sofissionais em cargo de
chefia (47%).

O terceiro grupo, identificado como Busca pelo Braepresenta o cluster que possuli
0s maiores valores significativos. Os principaiores desse grupo sdo afeicdo e
sensibilidade, harmonia e transcendéncia e hedoni&presenta as menores medidas
do valor de apego familiar e sdo orientados pelavagiio pela tarefa e pela justica.
Apresentam as maiores medidas de comprometimestiv@af normativo e com a
carreira, se comparados aos outros clusters. Apiereos maiores indices de
satisfacdo com recompensas ndo-monetarias e nmigdetdrevalecendo a primeira
sobre a segunda. Quanto ao desempenho, o grupacalsst pelas Promocgbes e
aumentos, em relagdo aos outros. Apresenta 0s emajmrcentuais do publico
masculino (61%) da amostra e o maior percentu&stiado civil separado/divorciado
(13%), se comparado aos demais clusters. Os peaterte trabalhador autbnomo e
profissional liberal (total de 22%) também s&o meso Se comparado aos demais
clusters, este é o que tem tipo de remuneracdo dixeariavel (48%), sendo

caracterizado pelos salarios mais altos da amostra.
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- O grupo dos autocentrados € representado por gessoabaixo nivel de afiliacdo.
Tendem a se motivar pela tarefa e a desenvolvepmmetimento instrumental. A
satisfacdo com as recompensas engloba aquelasudezaando-monetaria. Quanto ao
desempenho, destaca-se pelas Reclamacdes/cor@lidogsponde ao segundo grupo
com 0s maiores percentuais do publico masculin@ocf58a amostra. O publico
relativo a esse grupo representa o maior percedtualstado civil casado (37%), se
comparado aos demais clusters, além de ser o qselipmaior percentual de filhos
(33%).

- O quinto cluster compreende os individuos Matestiadi, para 0s quais o valor
principal € de cunho material. Consiste no clugter apresenta as menores medidas
de harmonia e transcendéncia, benevoléncia e afeig@nsibilidade. Os individuos
sdo relativamente motivados pelo social, ndo aptasdo indices significativos nos
outros tipos de motivagédo em relagdo aos demagogri® grupo nao possui medidas
significativas no quesito comprometimento, todaderedita-se que apresentem
tendéncia maior ao desenvolvimento do comprometinieistrumental. A satisfacéo
com as recompensas engloba aquelas de natureraamé@varia. O desempenho tende
a ser representado pelas reclamacdes e pelost@andi publico relativo a esse grupo

representa o maior percentual do estado civilisol{83%).

A TAB.19, representada a seguir, apresenta asnigipies demogréaficas dadusters

identificados na pesquisa. Os dados permitem awaarigs percentuais de cada grupo no que
se refere aos seguintes fatores: sexo, estadg wivihero de filhos, grau de escolaridade,
local e relacdo de trabalho, setor em que atua) div autoridade (cargo de chefia), tipo de
remuneracao recebida, a faixa salarial e ha gquantpo o individuo se encontra na ocupagao

atual.
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CLUSTER ENCONTRADOS

VARIAVEIS CATEGORIAS 1 2 3 4 5
M[s |u [N [M [s Ju [N [M |s | [N [M |s [ [N [M [s [» |N
Q107 Sexo Feminino 51% (26) 53% (110) 39% (9) 42% (37) 51% (24)
Masculino 49% (25) 47% (98) 61% (14) 58% (51) 49% (23)
Q109 Qual é o seu estad&olteiro 73% (38) 61% (126) 61% (14) 56% (49) 83% (40)
Civil? Casado 25% (13) 35% (72) 26% (6) 37% (32) 10% (5)
Separado/divorciado 2% (1) 5%  (10) 13% (3) 7%  (6) 4% (2
Viavo 0% (0) 0% (0) 0% (0) 0% (0) 2% (1)
Q110 Quantos filhos voc& 82% (41) 81% (167) 76% (16) 66% (58) 85% (40)
tem? 1 8% (4) 10% (21) 19% (4) 20% (18) 11% (5)
2 8% (4) 6%  (13) 5% (1) 13% (11) 2% (1)
3 0% (0) 2%  (4) 0% (0) 1% (1) 2% (1)
4 2% (1) 0% (1) 0%  (0) 0% (0) 0% (0)
Q111 Qual o seu grau deGraduagéo 0% (0) 0% (0) 0% (0) 0% (0) 0% (0)
escolaridade? Pos-graduacéo 87% (46) 83% (173) 87% (20) 92% (82) 88% (43)
Mestrado 13% (7) 17% (35) 13% (3) 8% (7) 12% (6)
Doutorado 0% (0) 0% (0) 0%  (0) 0% (0) 0% (0)
Q112 Vocé trabalha... Em uma empresa 91% (48) 89% (185) 78% (18) 91% (81) 88% (42)
E trabalhador auténorr 6% (3) 4%  (9) 9% (2 1% (1) 2% (1)
E profissional liberal 4%  (2) 6% (13) 13% (3) 8% (7) 10% (5)
Q113 Em qual setor Industria 11% (6) 17% (35) 22% (5) 17% (15) 10% (5)
trabalha? Comeércios 9%  (5) 6% (12) 13% (3) 6% (5 % (2
Servigos 79% (42) 77% (158) 65% (15) 78% (69) 85% (41)
Q114 Vocé ocupa algum Sim 30% (16) 47% (97) 45% (10) 40% (35) 44% (21)
cargo de chefia? N&o 70% (37) 53% (111) 55% (12) 60% (53) 56% (27)
Q115 Ha quanto tempo? Menos de 1 ano 25% (4) 22% (22) 30% (3) 21% (7) 27% (6)
De 1 a2 anos 25% (4) 29% (28) 30% (3) 21% (7) 18% (4)
Acima de 2 a 3 anos 19% (3) 13% (13) 10% (1) 6% (2 14% (3)




Mais de 3 anos

Q116 Qual o seu tipo de Somente Fixa

remuneragao? Somente Variavel
Fixa e Variavel

Q117 Qual é a sua faixa Até 1 SM

salarial? Acima de 1 até 2 SM
Acima de 2 até 3 SM
Acima de 3 até 4 SM
Acima de 4 até 5 SM
Acima de 6 até 10 SM
Acima de 10 até 20 Sh
Acima de 20 SM

Q118 H& quanto tempo Até 2 anos
VOCé estd na ocupagdo pe 2 a5 anos

5
atual? De 6 a 10 anos

De 11 a 20 anos
De 21 a 25 anos
Mais de 25 anos

31%
66%
9%
25%
0%
8%
8%
18%
16%
27%
18%
6%
29%
50%
8%
13%
0%
0%

®)
(39)
®)
(13)
©
4
4
(©)
(8
(14)
(©)
3
(15)
(26)
(©)
@)
O
(©)

36%
58%
8%
34%
0%
6%
11%
12%
14%
22%
26%
9%
43%
41%
9%
6%
1%
0%

(35)
(119)
(16)
(71)
(@)
(13)
(23)
(25)
(28)
(45)
(53)
(19)
(88)
(85)
(18)
(12)
(©)
()

30%
39%
13%
48%
0%
0%
9%
14%
9%
27%
32%
9%
48%
35%
13%
4%
0%
0%

®
©
®
(11)
©)
©
@
®
&)
©)
@)
)
(11
®
®
)
©
)

53%
58%
8%
34%
1%
5%
9%
15%
17%
27%
22%
5%
36%
37%
17%
6%
2%
2%

(18)
(52)
@)
(30)
@
©)
®)
(13
(15)
(24)
(19)
©)
(32
(33)
(15
®)
@
&)

41%
56%
10%
33%
0%

13%
15%
13%
6%

23%
23%
8%

35%
40%
10%
13%
2%

0%
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(©)
(27)
®)
(16)
©
(6)
M
(6)
3
(11)
(11
4
@n
(19)
®)
(6
1)
)

FONTE: dados da pesquisa. S&o apresentados o peicem média de cada grupo
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Na TAB. 19, os valores em negrito destacam o gguysotem esses fatores mais elevados. Os

valores em itélico representam que o segmento deséralores mais baixos entre 0s grupos.
A TAB. 20, exibe os testes de diferencas de médiissgrupos, indicando como 0s grupos

diferem entre si nos aspectos relacionadpgsar de existirem diferencas notaveis, conforme

expressa a TAB. 20, nem todas sé&o significativas.

TABELA 20 — Testes de diferencas de médias dosogrup

CLU5_7 Ward Method

1 2 3 4 5
(A) (B) ©) (D) E)
F1 Harmonia & Transcendéncia ADE E
F2 Materialismo B B B BC
F3 Benevoléncia CDE
F4 Afeicdo e sensibilidade E E E E
F5 Racionalidade
F6 Apego familiar C ACE C C
F7 Desafio
F8 Hedonismo ADE ADE
F9 Afialiagdo CD CD D D
F10 Motivacao pela tarefa A AE
F11 Motivagéo social
F12 Motivagéo pela justica A
F13 Comp. afetivo A A
F14 Comp. instrumental
F15 Comp. normativo A A
F16 Comp. carreira A A A
F17 Recompensas nao-monetarias A
F18 Recompensas monetarias AE

F19 Alcance de metas

F20 Reclamac¢des/conflitos
F21 Promocgdes e aumentos
Q108 Qual a sua idade?

FONTE: Dados da pesquisa. Observacgfes: as leglasin diferencas significativas entre os grupogusdo
tested bicaudais com corre¢éo de bonferroni

A seguir, apresenta-se a TAB. 21 que exibe asetif@s de perfis por grupo, mostrando
como as caracteristicas demograficas sao distebuddtre os grupos e de que modo estas se

diferem.



139

TABELA 21. Testes de diferencas de perfis por grupo

CLU5_7 Ward Method

1 2 3 4 5

(A (B (©) () (E)

Q107 Sexo

Q109 Qual é o seu estado Civil?

Q110 Quantos filhos vocé tem?

Q111 Qual o seu grau de escolaridac

Q112 Vocé trabalha...

Q113 Em qual setor trabalha?

Q114 Vocé ocupa algum cargo de

chefia?

Q115 Ha quanto tempo?

Q116 Qual o seu tipo de remuneraca

Q117 Qual é a sua faixa salarial?

Q118 Ha quanto tempo vocé esta na
ocupacéao atual?

Feminino

Masculino

Solteiro

Casado
Separado/divorciado
Viavo

0

1

2

3

4

Graduacao
Pés-graduacéo
Mestrado
Doutorado

Em uma empresa

E trabalhador autbnomo
E profissional liberal
Industria
Comércios
Servigos

Sim

N&o

Menos de 1 ano

De 1 a2 anos

Acima de 2 a 3 anos

Mais de 3 anos

Somente Fixa

Somente Variavel

Fixa e Variavel

Até 1 salario minimo (até R$ 465,00)
Acima de 1 até 2 salarios minimos (De |
466,00 a R$ 930,00)

Acima de 2 até 3 salarios minimos (De |
931,00 a R$ 1.395,00)

Acima de 3 até 4 salarios minimos (De |
1.396,00 a R$ 1.860,00)

Acima de 4 até 5 salarios minimos (De |
1.861,00 a R$ 2.325,00)

Acima de 6 até 10 salarios minimos (De
R$ 2.326,00 a R$ 4.650,00)

Acima de 10 até 20 salarios minimos (D
R$4.650,00 a R$9.300,00)

Acima de 20 salérios minimos (mais de
R$9.301,00)

Até 2 anos

De 2 a5 anos
De 6 a 10 anos
De 11 a 20 anos
De 21 a 25 anos
Mais de 25 anos

D BCD
E E
A
(@) .(a) .(a) (a)
D D D
B
E
(@) (@)
(@) (@) -(a)

(@) -(a) .(@) .(a) .(a)
B

D
(@ .(a .(a .(a (@

D

A
(a)

(@)

(a) .(a)

(a)
(a)

(a)

(@) (a)

FONTE: Dados da pesquisa. Observacgfes: as leglasin diferencas significativas entre os grupogusdo
testes bicaudais com correcdo de bonferroni
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CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados obtidos nesta pesquisa permitem ilagaErtantes consideragdes. A primeira
delas envolve o modelo proposto. Constatou-se quaodelo inicialmente demandava

alteracbes estruturais, visto que as relagfes gieesrgeraram resultados impraticaveis. A
alternativa utilizada a fim de contornar tal siiage averiguar a validade das hipéteses

permitiu a estipulacéo de trés modelos matematiedsste.

Os trés modelos propostos desenvolveram-se segumdmesma estrutura basica,
diferenciando-se apenas os modelos 2 e 3 pelasa@wlde associacdes distintas entre duas
variaveis. Portanto, incluiu-se no modelo 2 a dagéo entre remuneracao/recompensas e
motivagdo; enquanto que, no modelo 3, tal assaziagivolveu as variaveis
remuneragdo/recompensas e comprometimento. Os osoftalam testados a fim de se
identificar, do ponto de vista estatistico, aquple gera os melhores resultados. Ao final da
analise, instituiu-se o modelo 2 como aquele quenipe as associacdes mais apropriadas,
produzindo os melhores indices. Tal constatacapdssivel por meio da realizagdo de uma
pesquisa quantitativa em cursos de pés-graduag@senste stricto senspenvolvendo uma

amostra aproximada de 441 respondentes.

De acordo com os resultados levantados, press@p@ee a motivacdo € mais fortemente
determinada pelas recompensas do que pelos vétaresteristicas pessoais) dos individuos.
Embora o modelo 1 permita a averiguagdo de que absreg afetam as atitudes dos
individuos, levando-os a se motivarem de maneiséint, de acordo com suas crengas e
convicgdes, a partir do momento que o componentemeragdo/recompensas foi introduzido
na andlise do modelo 2, os valores perderam Sgtifamente a relevancia como
propulsores da motivacdo dos individuos. E imptetanencionar, todavia, que os valores
conseguem explicar a motivagdo dos empregados,mp@éremuneragdo/recompensas
apresentam um maior efeito se explicar a motivagéazomparada aos valores, ou seja, a
remuneragado/recompensas produzem um impacto nf@ramée na motivacdo dos individuos

do que os valores.

Outra importante constatagdo € que a motivacdindosduos tem impactos distintos no tipo
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de comprometimento a ser estabelecido com a omginz O comprometimento, por sua vez,
direciona os empregados a diferentes niveis dergeseo. Portanto, as empresas, inseridas
em ambiente de demasiada competitividade e gl@gdie devem adotar novas formas de
gestdo que priorizem o empregado, buscando congEeeseus anseios e aspiracdes, bem
como os fatores que permitem impulsionar seu o wiganotivacdo e comprometimento. O
patriménio humano, sem dulvida, constitui um dosinEms mais importantes de qualquer
organizacdo e, certamente, essa afirmacdo ndo Bumen novidade no campo da
administragdo. Todavia, se as empresas objetivardestgacar no ambiente competitivo,
precisam rapidamente comecar a compreender osgarfais que a compdem, identificando
as razdes que os levam a se motivar e compromzi@nbiente de trabalho. Trata-se de uma

tarefa &rdua, uma vez que as pessoas sao difeeesgasiotivam por razdes distintas.

Visando & compreensdo do que direciona pessoasrdés a se comprometerem no trabalho,
foi aplicada & amostra coletada a técnica de andésgrupamentos, em que os elementos da
amostra séo divididos em grupos heterogéneos esifrenos quais seus membros
compartilhem valores homogéneos. Portanto, a detegdio dos grupos partiu da
identificacdo de individuos com valores similarkgécnica de analise de clusters permitiu a
delimitacao de grupos (clusters) heterogéneoseseptados conforme denominacéo a seguir:
sociaveis, orientados a familia, busca pelo praagncentrados e materialistas. Cada grupo

se relaciona de maneira distinta com as variaweisadelo.

Os sociaveis sdo aqueles que apresentam os madiodees de motivagdo social,
comprometimento instrumental e alcance de metasoconedida de desempenho
autoavaliado. O grupo agrega, possivelmente, asitubs que estdo mais voltados para os

relacionamentos interpessoais do que para o t@ipatipriamente dito.

O cluster dos individuos orientados a familia tead®presentar motivacao direcionada pela
tarefa e comprometimento voltado para o envolvimetietivo com a organizacdo. Para os
membros desse grupo, a satisfacdo com as recomnspamgaba as de natureza ndo-monetaria

e 0 alcance de metas sao os itens mais relevantes.

O grupo representado pelos individuos em buscaalepconsiste naquele que apresenta 0s
valores mais significativos em um numero superiervdridveis comparado aos demais.

Exibem as maiores medidas de comprometimento afatiermativo e com a carreira, além
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dos maiores indices de satisfacdo com as recongpemdamonetarias e monetérias,
prevalecendo a primeira sobre a segunda. S&o dhdisiorientados pela motivacdo pela
tarefa e pela justica. O desempenho autoavaliadestaca pelas Promogdes e aumentos, em
relacdo aos outros grupos. De acordo com as inf@iesaexpressas, 0 grupo representa
agueles individuos que buscam o prazer no trabalpor isso poderiam desenvolver uma
tendéncia em optar por opc¢des profissionais queifsen a concretizacdo desses objetivos.
Possivelmente sdo pessoas que acabam detendo deaiom poder sobre suas carreiras,
estando mais susceptiveis as mudangas quandoeetaggm a realizacdo de uma atividade
prazerosa, fato que justificaria os altos niveisnd¢ivacdo e comprometimento. Além disso,
corresponde ao grupo que apresenta as medidastisiacs® com as recompensas nao-

monetarias e monetarias.

O quarto grupo, caracterizado pelos individuoseartvados, é representado por pessoas com
baixo nivel de afiliagdo. Tendem a se motivar patafa e a desenvolver comprometimento
instrumental, quando comparado aos demais gruposatifacdo com as recompensas
engloba aquelas de natureza ndo-monetaria. Quamtaleaempenho, destaca-se pelas

Reclamacdes/conflitos, em relagéo aos outros grupos

Finalmente, o ultimo cluster compreende os indiegunaterialistas, que apresentam as
menores medidas de harmonia e transcendéncia, diéneila e afeicdo e sensibilidade. S&o
relativamente motivados pelo social, ndo apresdntandices significativos no quesito
motivagdo, nem comprometimento, se comparado aogidegrupos. Acredita-se que 0 seu
comprometimento esteja direcionado ao desenvoltongm comprometimento instrumental.
O grupo se encontra relativamente satisfeito come@smpensas de natureza ndo-monetaria,
porém consiste no grupo menos satisfeito com asnmeensas monetarias. Isso pode
demonstrar que o grupo de encontra distante dengicaos objetivos de remuneracdo
financeira.

Diante do exposto, pode-se concluir que gruposxdividuos com valores similares, porém
distintos entre si, tendem a se motivar e se comgter por razdes diferentes, em niveis
variados. Tal revelagdo indica que as organizagbesytir do momento que conhecerem 0s
valores e as aspiragdes de seus empregados, patknéificar neles determinadas tendéncias
de comportamento. Individuos com valores distirttrsdem a se comportar de maneira

diferente diante das variaveis estudadas. A mansdrao eles se comportam produz
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significativo impacto em seu desempenho e, consgeguente, na performance das

organizagoes.

As limitacBes desta pesquisa envolvem o tamanhperfd da amostra, as caracteristicas do
tipo de pesquisa realizada e o0 modelo propostcer8tge, para pesquisas futuras, a utilizagéo
de amostra maior, envolvendo quantidade superioesigondentes. Além disso, poder-se-ia
realizar uma pesquisa incluindo o quesito persdadé, a fim de identificar as relacdes
existentes entre os construtos e os diferentes tigopersonalidades . Seria interessante a
realizacdo da pesquisa com um segmento de merocadsgecifico, a fim de identificar de
gue maneira os individuos relacionados ao tipcedenento em questdo se comportam diante
das variaveis apresentadas. Além disso, a includdouma abordagem qualitiativa
possibilitara a analise aprofundanda das variaeisvestigacdo pode ainda ser realizada ao
longo de determinado periodo, caracterizando uodedongitudinal, de modo a identificar o
comportamento dos individuos frente as varidveislomgo do percurso. Nesse caso, 0
desempenho seria, provavelmente, melhor avaliagh@, wez que requer uma avaliagdo ao
longo de tempo. Outra sugestido consiste na reabzde uma pesquisa dividida em duas
etapas, sendo a primeira através de um estudorat@io e a segunda por meio de um
estudo confirmatorio, onde seria incluido a técmieaanalise de agrupmentos (segmentos).
Por fim, a inclusdo de novas variaveis ao modeksipditaria o aprofundamento do estudo,

mediante a interag&o de outros construtos.
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VARIAVEIS AUTORES AFIRMACOES
ROKEACH E Os valores podem ser interpretados
REGAN, 1980. como aquilo que se refere aos
VALORES comportamentos e cursos de acdes

COMPROMETIMENTO

RECOMPENSAS

MOTIVACAO

SCHWARTZ, 1999.

MOWDAY et al,
1979, p. 226.

WIENER, 1982, p.
421.

O'REILLY;
CHATMAN, 1986, p.
493.

MATHIEU; ZAJAC,
1990, p. 171.
CAMARA, 2006, p.
87.

ARMSTRONG,
2007, p. 120.

ARMSTRONG,

desejaveis, empregados como normas e
critérios que conduzem os individuos a
determinadas acgdes.

Os valores podem ser caracterizados
como aquilo que o individuo concebe
como desejavel com relagdo a
determinados aspectos da vida, que, por
sua vez, direciona suas agoes, permite a
avaliacdo de pessoas e eventos e, por
fim, justifica suas agfes e avaliagcdes.

“... uma relativa forca de identificacéo e
envolvimento de um individuo em uma
organizacao especifica”.

“... um total de pressbes padronizadas
levando a atuar de forma a alcancar os
objetivos e interesses da organizagao”.
“... a atracdo psicologica sentida por
uma pessoa pela organizacdo; isto ira
refletir no nivel com que o individuo
internaliza ou adota caracteristicas ou
perspectivas da organizagéo”.

“... uma unido ou ligacdo do individuo
com a organizagao”.

O conjunto de instrumentos coerentes e
alinhados com a estratégia da empresa,
de natureza material e imaterial, que
constituem a  contrapartida da
contribuicdo prestada pelo empregado
aos resultados do negdcio, através do
seu desempenho profissional e se
destinam a reforgar a sua motivacao e
produtividade.

Define-se motivagdo partindo do
entendimento inicial do substantivo
“motivo”. Na sua compreensdo, “um
motivo € a reacdo de se fazer alguma
coisa — de se mover em uma
determinada direcdo”.

A Teoria da Motivagao se preocupa em



2007.

LOCKE, 2000.
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identificar o que move as pessoas a
cometerem determinadas atitudes, ou
seja, o0 que as direciona a fazerem o que
fazem, investigando os aspectos que
influenciam seus comportamentos.

A motivagao direciona as agdes, ou
seja, orienta a atencao dos individuos as
acOes que deverdo ser adotadas frente a
diversas situagdes vivenciadas,
afetando a escolha dos aspectos em que
o individuo devera tomar decisdes em
dados momentos.
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Esta pesquisa se destina a um estudo académi@astdma comprometimento no trabalho e satisfag&oacremuneracéo e esta

sendo conduzida no ambito do Programa de Mestnad&deministracdo da Universidade FUMEC.

A seguir apresentaremos algumas frases que expressiaas que sdo importantes na vida das pessoagpdtativamente as

outras pessoas, como Vocé se avalia nos seguiritegas:

- LOV (KAHLE): Questdes 1, 2, 16, 10, 11, 12, 9, 15
- RVS (ROKEACH): Questbes 3, 4,5, 6, 7, 8, 13,1143 34
- Desenvolvido pela autora, a partir do conteldmwsto: Questdes 35 e 36

Muito menos do que osoutros> | 1| 2] 3] 4] 5/ 6/ 7 8§ 9

10 — Muito mais do que os outros

Atributos (Valores de vida)

2

3

4

5

6

7

8

9

1

D

Tenho uma vida excitante

Tenho uma vida de diversdo e prazer

Sinto-me livre

Sou feliz

Tenho uma vida confortavel

Estou em paz com o mundo

Tenho harmonia interior

Tenho uma religiosidade (busco a salvagdo na vida)

OO NIOO A W IN =

. Tenho auto-estima

10.Sinto-me auto-realizado

11.Sinto-me respeitado pelos outros

12.Sinto-me seguro (prote¢ao contra assaltos etc.)

13.Sinto seguranga em minha familia

14.Sou ligado a minha familia

15.Sou ligado a um grupo social

16.Tenho amizades verdadeiras

17.Sou recolhido socialmente

18.Trato as pessoas com igualdade

19.Sou educado com as pessoas

20.S0u generoso

21.Tenho um amor maduro (verdadeiro)

22.S0uU amoroso

23.Busco conhecimento

24.Sou capaz de fazer as coisas / de realizar coisas

25.Sou responsével pelo que fago

26.Sou corajoso

27.Sou criativo (imaginativo)

28.Penso de maneira logica, racional

29.Sou detalhista

30.Sou rapido

31.Minhas emoc¢des afetam minha maneira de agir

32.Tenho ambigdo

33.Sou obediente

34.Sou independente

35.Sou focado em dinheiro

36.Sou focado em bens materiais

Ordene agora os principais atributos (valoresida)velacionados acima, segundo o grau de impaigdorara vocé
atualmente. Comece pelo mais importante. Ndo éaade ordenar todos os itens acima.
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Por favor, entenda o comprometimento no traballboceeu compromisso com a organizagdo/empresa tvdade que vocé
exerce. Cada um de nés se compromete com o trabathndo razdes e propositos particulares. Avaliafiamac6es abaixo
usando a escala:

- Comprometimento Afetivo (ALLEN E MEYER): Quest0gs a 41

- Comprometimento Instrumental (ALLEN E MEYER): QGu@es 42 a 46
- Comprometimento Normativo (ALLEN E MEYER): Questi47 a 53

- Comprometimento (BLAU): Questdes 54 a 60

Discordo plenamente- | 1] 2| 3] 4] 5] 6/ 7 § 9 10 Concordo plenamente

I7a)
[E=N
S

Comprometimento 112|345 6 7 8§

37.A empresa merece a minha lealdade.

38.Eu me sinto emocionalmente envolvido com a empresa.

39.Eu me sinto como uma pessoa de casa ha empresa.

40.Eu realmente sinto os problemas da empresa cofossEm meus.

41 .Eu sinto um forte senso de integragdo com a empresa

42 .Na situagdo atual, trabalhar na empresa é, nalaelalj uma necessidade.

43.Mesmo que eu quisesse seria muito dificil parasiéxad a empresa agora.

44.Acho que eu teria poucas alternativas no mercadtradalho se eu deixasse| a
empresa.

45.Uma consequéncia negativa de deixar a empresaaséalta de alternativas imediatas
de emprego.

46.Se eu deixasse a empresa agora, minha vida fleastante desestruturada.

47.Eu seria muito feliz se dedicasse o resto da niah@ira a empresa

48.Na situagdo atual, trabalhar na empresa é realmemtiesejo pessoal.

49.Eu devo muito a empresa para a qual trabalho.

50.Se eu ja ndo tivesse dado tanto de mim a empredaria considerar a opgdo fe
trabalhar em outro lugar.

51.A empresa tem um imenso significado para mim.

52.Sinto que ndo seria certo eu deixar a empresa agesano se fosse vantagem para
mim.

53.Eu me sentiria culpado se deixasse a empresa agora.

54.Se eu pudesse escolher uma profissédo que me pagasEssno que ganho,
provavelmente escolheria uma diferente da minha.

55.Eu desejo, definitivamente, manter minha carregrgnofissdo em que atuo.

56.Se eu pudesse fazer tudo novamente, ndo escditardhar na minha profissdo
atual.

57.Mesmo que eu tivesse todo o dinheiro de que neécesssi trabalhar,
provavelmente continuaria trabalhando na vocagéal.at

58.Eu gosto demais da minha vocacao para largé-la.

59.Esta minha vocagéo é a ideal para trabalhar o destida.

60.Eu me sinto desapontado por nunca ter ingressagoofiasao.

Por favor, avalie as afirmagfes abaixo usando aisegescala. Marque a opc¢ao ‘ndo sei ou ndo seaaphso a situagdo néo
corresponda a sua realidade.

A medida de emuneracdo e recompensa®i criada a partir dos autores referenciadosrabalho. Algumas, no entanto, foram
indicadas pela autora do projeto.

Discordo plenamente- | 1| 2| 3] 4] 5] 6/ 7 § 9 10« Concordo plenamente

N&o sei ou ndo se aplica

!

Satisfagdo com a remuneracao e as recompensas redab no trabalho 112 3 4 5 66 7T 8 9 10
61.Estou satisfeito com o meu salario atual.

62.Estou satisfeito com o Ultimo aumento salarial tine

63.Estou satisfeito com os prémios que recebi peldasmgie alcancei.
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64.Estou satisfeito com o reconhecimento recebido pelo desempenho.

65.Estou satisfeito com 0s elogios que recebi pelo desempenho.

66.Estou satisfeito com a autonomia que tenho.

67.Estou satisfeito com 0s meus relacionamentos giofiais.

68.Estou satisfeito com meu crescimento profissional.

69.Estou satisfeito com o aprendizado que meu tralrathproporciona.

70.Estou satisfeito com os beneficios que recebi.

71.De maneira geral, estou satisfeito com as recoraganse recebo pelo meu
desempenho profissional.

Por favor, avalie as afirmacdes abaixo com a ségescala:

Instumentalidade (VROOM): Questéo 72

- Expectativa (VROOM): Questéo 73

- Equidade (ADAMS): Questao 74

- Confianga, Camaradagem e Orgulho (LEVERING): 77 a

- Entusiasmo pelo Trabalho (VROOM, LAWLER I, OUTS): 78

- Desafio Profissional (LOCKE, LAWLER Il1): Quest@®

- Motivagdo em Geral (VROOM, LAWLER lll, OUTROS)28

- Desenvolvido pela autora, a partir do conteldmwsto: Questdes 79 e 81

Discordo plenamente-> | 1| 2] 3] 4] 5] 6/ 41 4 9

10 — Concordo plenamente

Motivacéo no trabalho

1

2

3

4

5

6

7

8

1)

72.Posso melhorar meu desempenho através do esfangoqr

73.Um bom desempenho me leva as recompensas que.desejo

74.Percebo justica quando comparo o que recebi palod@sempenho frente ao qug
meus colegas receberam pelo desempenho deles.

75.Existem regras justas na relacdo com as pessaasuntrabalho.

76.No meu trabalho, a empresa respeita as pessoagdqyd limpo”).

77.Tenho orgulho do que faco no trabalho.

78.Estou muito entusiasmado com o que fago (conteGdmajo que exerco).

79.Desenvolvo no meu trabalho os relacionamentosgsiofiais que me interessam

80.Vejo nas metas do meu trabalho um grande desaffsgional que me atrai.

81.Estou me realizando com o que fago no trabalho.

82.De maneira geral, sempre tenho muita vontade @sligio para me esforcar no

gue estou fazendo no trabalho.

Metas (LOCKE): Questéo 83

Desafio Profissional (MASLOW, HERZBERG, ALDEFER)uestéo 84
Conteudo do Cargo e Tarefa (MASLOW, HERZBERG, AHER): Questdo 85
Necessidade de Afiliacdo (MCCLELLAND, ALDEFER)u€stédo 86

Dinheiro (LAWLER lll e PARCEIROS): Questéo 87

Reconhecimento (MASLOW, ALDEFER): Questao 88

Realizacdo (MCCLELLAND, MASLOW): Questdo 89

Poder (MCCLELLAND): Questéo 90

O que mais o motiva no trabalho?

Marque uma Unica opgdo com um “xX” na coluna daitdir&e vocé se motivar a0 mesmo tempo por maistdelos fatores
apresentados abaixo, marque o “X” no quadro dacopgénero 93 e escreva 0 nimero dos fatores quetivamono espacq

disponivel

83.Alcancar ou superar metas desafiadoras. “Quebpadprio recorde”

84.Ser o0 melhor da equipe naquilo que vocé faz

85.Trabalhar com o novo, o desconhecido, o complexo

86.Criar e manter relacionamentos amigéveis no trabalh

87.Ganhar dinheiro

88.Ser reconhecido pelos colegas e superiores

89.Realizar as tarefas que eu gosto do principiorao\er que trabalho é util
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90.Comandar pessoas, ter responsabilidade pela edeligmder

91.0utras (especificar)

92.Motivo me igualmente pelo descrito nos seguintegserds acima (especificar):

Por favor, informe com que frequéncia as afirmag®sxo ocorreram com vocé nos Ultimos 12 meses.dJascala a seguir.

Marque a opg¢éo ‘ndo sei ou ndo se aplica’ caswacsio ndo corresponda com a sua realidade.

A medida dedesempenhdfoi criada a partir dos autores referenciadosrabalho. Algumas, no entanto, foram indicadas pela

autora do projeto.

Nunca— | 1] 2] 3] 4] 5] 6] 7 § 9 10« Sempre

N&o sei ou ndo se aplica

!
Com que frequéncia vocé ... 112|345 6 7 8§ 9 10
93.Reconhece que seu trabalho contribuiu para o a&adog objetivos da empresa
94.Cumpriu as tarefas dentro dos prazos estabelecidos
95.Alcancgou as metas que lhe foram estabelecidas
96.Reconhece que suas tarefas contribuiram para agalotelos resultados da
empresa
97.Recebeu tarefas especiais para realizar
98.Recebeu reclamacdes pelo trabalho que executou
99.Foi orientado pelo seu chefe a realizar tarefanaleeira diferente da que fez
100.Teve conflitos profissionais no trabalho
101. Comparativamente aos seus colegas de trabalhongtaatie 0 a 10 vocé acredita que seu chefe lineligitt pelo seu
desempenho atual:
102. Quantas vezes vocé foi demitido nos Ultimos 12 sese
103. Quantas vezes voceé foi promovido (mudou de cargoimgao) nos Ultimos 12 meses:
104. Quantas vezes vocé recebeu aumento salarial peciimemto nos Ultimos 12 meses:
105Quantas vezes vocé mudou de emprego nos Ultimoe$és:
Caso tenha mudado de emprego nos ultimos 12 mesegye uma das op¢des abaixo que melhor ilusiteagdo
vivenciada:
a. Mudanca para um salario melhor, na mesma funca&mjoivalente
b. Mudanca para um salario melhor, em fungéo diferareeterior
c. Mudanca para um salario igual
d. Mudanca para um salario pior (Caso de recolocagéds demisséo)
e. Outras (especifique):
Dados Pessoais:
106. Sexo: 1 -Feminino 2 — Masculino
107. Qualasuaidade? ___ anos
108. Qual é o seu estado Civil? 1 - Solteir@ — Casado 3 — Separado/divorciado V#ivo
109. Quantos filhos vocé tem? (Atencéo: colocar O (zerado ndo tenha filhos)
110. Qual o seu grau de escolaridade?
1 - Graduacgéo 2 — Pés-graduagéo &strisido 4 — Doutorado
Dados Ocupacionais:
111.  Vocé trabalha... 1 — Em uma empresa- E 2rabalhador auténomo 3 — E profissional lib@marso superior)
112. Em qual setor trabalha? 1 — Inddstria 2 -&oims 3 — Servigos
113. Vocé ocupa algum cargo de chefia? 1-Sim —Nao
114. Ha quanto tempo? 1-MenosdelaneD@1la2anos 3-Acimade?2a3anos — Mis
de 3 anos
115. Qual o seu tipo de remuneracao?

1 -Somente Fixa 2 — Somente Variaval - Fixa e Variavel
116. Qual é a sua faixa salarial?
1 — Até 1 salario minimo (até R$ 465,00)
2 — Acima de 1 até 2 salarios minimos (De R$ 466,8% 930,00)
3 — Acima de 2 até 3 salarios minimos (De R$ 934,88 1.395,00)
4 — Acima de 3 até 4 salarios minimos (De R$ 1(B96,R$ 1.860,00)
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5 — Acima de 4 até 5 salarios minimos (De R$ 1@%4,R$ 2.325,00)
6 — Acima de 6 até 10 salarios minimos (De R$ 2(B26& R$ 4.650,00)
7 — Acima de 10 até 20 salarios minimos (De R$40858 R$9.300,00)
8 — Acima de 20 salarios minimos (mais de R$9.3)1,0
117. Hé& quanto tempo vocé estd na ocupacdo atual?
1-Até2ano 2-De2ab5anos 3-De6 ab8ad—Della20anos 5-de 21 a?25ahedMais de 25 anos



APENDICE C

IndicadorversusConstruto
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INDICADOR CONSTRUTO FINAL

Q1 Hedonismo

Q2 Hedonismo

Q3 Harmonia & Transcendéncia

Q4 Harmonia & Transcendéncia

Q5 Harmonia & Transcendéncia

Q6 Harmonia & Transcendéncia

Q7 Harmonia & Transcendéncia

Q8 ExlIcuido pelas analises de confibailidade edeale
Q9 Harmonia & Transcendéncia

Q10 Harmonia & Transcendéncia

Q11 Harmonia & Transcendéncia

Q12 Exlcuido pelas andlises de confibailidade &lade
Q13 Apego familiar

Q14 Apego familiar

Q15 Afialiacdo

Q16 Afialiacdo

Q17 Exlcuido pelas andlises de confibailidade elade
Q18 Benevoléncia

Q19 Benevoléncia

Q20 Benevoléncia

Q21 Afeicdo e sensibilidade

Q22 Afeicdo e sensibilidade

Q23 Desafio

Q24 Desafio

Q25 Desafio

Q26 Desafio

Q27 Racionalidade

Q28 Racionalidade

Q29 Racionalidade

Q30 ExlIcuido pelas andlises de confibailidade &lade
Q31 Exlcuido pelas andlises de confibailidade elade
Q32 Materialismo

Q33 Exlcuido pelas andlises de confibailidade elade
Q34 ExlIcuido pelas andlises de confibailidade &lade

Q35

Materialismo
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Q36 Materialismo

Q38 Comp. Afetivo

Q39 Comp. Afetivo

Q40 Comp. Afetivo

Q41 Comp. Afetivo

Q42 Comp. Afetivo

Q43 Comp. Instrumental

Q44 Comp. Instrumental

Q45 Comp. Instrumental

Q46 Comp. Instrumental

Q47 Comp. Instrumental

Q48 Comp. Normativo

Q49 Comp. Normativo

Q50 Comp. Normativo

Q51 Comp. Normativo

Q52 Comp. Normativo

Q53 Comp. Normativo

Q54 ExlIcuido pelas andlises de confibailidade &lade
Q55 ExlIcuido pelas andlises de confibailidade &lade
Q56 Comp. Carreira

Q57 ExlIcuido pelas andlises de confibailidade &lade
Q58 Comp. Carreira

Q59 Comp. Carreira

Q60 Comp. Carreira

Q61 ExlIcuido pelas andlises de confibailidade &lade
Q62 Recompensas monetarias

Q63 Recompensas monetarias

Q64 Recompensas monetarias

Q65 Exlcuido pelas andlises de confibailidade elade
Q66 Recompensas ndo monetarias

Q67 Recompensas ndo monetarias

Q68 Recompensas ndo monetarias

Q69 Recompensas ndo monetarias

Q70 Recompensas ndo monetarias

Q71 Recompensas monetarias

Q72 Exlcuido pelas andlises de confibailidade elade
Q73 Exlcuido pelas andlises de confibailidade &ladke
Q74 Exlcuido pelas andlises de confibailidade elade
Q75 Motivagéo pela justica

Q76 Motivagéo pela justica



Q77
Q78
Q79
Q80
Q81
Q82
Q83
Q84
Q85
Q86
Q87
Q88
Q89
Q90
Q91
Q94
Q95
Q96
Q97
Q98
Q99
Q100
Q101
Q102
Q104
Q105
Q106.1

Motivagéo pela justica

Motivagéo pela tarefa

Motivagéo pela tarefa

Motivacéo pela tarefa

Motivagéo pela tarefa

Motivacéo pela tarefa

Motivagéo pela tarefa

Exlcuido pelas andlises de confibailidade &lade
Exlcuido pelas andlises de confibailidade elade
Exlcuido pelas andlises de confibailidade elade
Motivacédo social

ExlIcuido pelas andlises de confibailidade &lade
Motivacédo social

Exlcuido pelas andlises de confibailidade &lade
Exlcuido pelas andlises de confibailidade elade
Alcance de metas

Alcance de metas

Alcance de metas

Alcance de metas

Alcance de metas

Reclamacdes/conflitos

Reclamacdes/conflitos

Reclamacdes/conflitos

Alcance de metas

Promocgdes e aumentos

Promogdes e aumentos

Exlcuido pelas andlises de confibailidasealielade
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