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RESUMO

O contexto brasileiro da atualidade ¢ permeado por avancos em varios campos € requer, por
parte das organizagdes, a busca por novas formas de interpretacdo de seus mercados e gestao
de pessoas. A performance das organizagdes esta atrelada ao alcance de resultados de seu
capital humano, constituido de individuos que possuem um conjunto de valores pessoais que
representam sua referéncia de vida. Um dos grandes desafios dos gestores é trabalhar com
individuos motivados a produzirem bons resultados de forma continua. Nessa direcdo, este
estudo parte de um modelo estrutural hipotético denominado “Circulo Virtuoso da Vida
Profissional”, que apresenta a relagdo entre os construtos valores, motivagdo,
comprometimento, desempenho e recompensas objetivando valida-lo em determinadas
organizagdes, ao longo do tempo. A metodologia proposta ¢ quantitativa quanto a abordagem,
conclusiva descritiva quanto aos fins e de aspecto longitudinal desbalanceado no tempo. Foi
realizada Modelagem de Equa¢des Estruturais utilizando a abordagem PLS (Partial Least
Squares) que tem sido referida como uma técnica de modelagem suave com o minimo de
demanda, considerando as escalas de medidas, o tamanho amostral e distribui¢des residuais.
A pesquisa foi realizada em trés fases, com quatro organizacdes de setores diversos, na regiao
metropolitana de Belo Horizonte/MG, e abrangeu aproximadamente 600 individuos a cada
etapa. Uma organizacdo ¢ da esfera publica (Secretaria de Estado) e as demais, privadas
(material de construcdo e acabamento; agéncia de publicidade e industria de tecnologia). Ao
término do estudo, constatou-se que o modelo: a) foi validado na organizacdo publica; b) foi
confirmado parcialmente nas demais organizagdes, com algumas hipoteses, em alguns
momentos do estudo, ndo comprovadas; e ¢) ndo se alterou, de forma expressiva, nas trés
fases das organizag¢des envolvidas, em fungdo de alteracdes no ambiente organizacional ao
longo de um ano e meio, demonstrando uma estabilidade das relagdes entre os construtos.
Notou-se que os individuos pesquisados, por meio do questionario, ndo tangibilizaram os
tipos de recompensa que recebem baseadas em metas e producdo (remuneragdo variavel).
Constatou-se que as organizacdes estdo buscando sistemas de gestdo efetivos para
alavancarem seus resultados destacando-se a relevincia em compreenderem a interligacdo dos
construtos investigados nesse estudo. Acredita-se que, em outros contextos, amostras e
periodos de tempo mais prolongados, os resultados possam se diferenciar dos ora
apresentados.

Palavras-chave: Valores. Motivagdo. Comprometimento. Desempenho. Recompensas.



ABSTRACT

The current Brazilian context is permeated by advances in various fields and requires, by
organizations, the search for new ways of interpreting its markets and people management.
The performance of organizations is linked to the achievement of results of its human capital,
comprised of individuals who have a set of personal values that represent your reference of
life. A major challenge for managers is to work with individuals motivated to produce good
results continuously. In this sense, this study of a hypothetical structural model called
"Virtuous Circle for Working Life," which shows the relationship between the constructs
values, motivation, commitment, performance and rewards aiming to validate it in certain
organizations over time. The proposal is quantitative methodology on the approach,
descriptive conclusive as to the purposes and unbalanced longitudinal aspect in time.
Structural Equation Modeling was realized using the PLS (Partial Least Squares) which has
been referred to as a soft-modeling technique with minimal demand, considering the scales of
measures, the sample size and residual distributions. The survey was conducted in three
phases, with four organizations from different sectors in the metropolitan region of Belo
Horizonte / MG, and covered approximately 600 individuals each step. An organization is in
the public sphere (Secretary of State) and the others, private (building material; advertising
agency and technology industry). At the end of the study, it was found that the model: a) has
been validated in the public organization; b) was partially confirmed in other organizations,
with some hypotheses, in some moments of the study, unproven; c) did not change
significantly, the three phases of the organizations involved, due to changes in the
organizational environment over a year, demonstrating stability of relations between the
constructs. It was noted that respondents through the questionnaire did not realized types of
rewards they receive based on goals and production (variable remuneration). It was noticed
that organizations are looking for effective management systems to leverage its results and
reinforces the relevance in understanding the interconnection of the constructs investigated in
this study. It is believed that, in other contexts, samples and longer periods of time, the results
can differentiate the presented herein.

Keywords: Values. Motivation. Commitment. Performance. Rewards.
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1 INTRODUCAO

Nos ultimos anos ocorreram significativas mudancas econdmicas e sociais no contexto
mundial decorrentes do acelerado processo de globalizagdo e de avangos nas areas de
tecnologias de producdo, informatica ¢ de telecomunicacdes. Essas transformagdes apontam
para novas formas de percepgdo e interpretacdo da sociedade como um todo. As organizacdes
¢ seus sistemas operacionais se tornaram vulneraveis na perspectiva da produtividade,
concorréncia, criatividade, inovacdo e aprendizagem (GRACIOLI et al., 2012).

Estudiosos assinalam esse cenario como um periodo de transicdo de uma Sociedade
Industrial — com esforgos e recursos voltados para o capital, a terra e o trabalho — para uma
Sociedade do Conhecimento — na qual a detencdo do conhecimento por parte do ser humano ¢é
ainda mais valorizada. Destaca-se, pois, o capital intelectual e a gestdo do conhecimento
como filosofias de inova¢do no ambito administrativo motivadas pela agregacdo de valor aos
produtos ou servigos produzidos pelas empresas (GRACIOLI ez al., 2012).

Com base nessa abordagem, percebe-se que o capital intelectual — humano, estrutural e
de clientes (EDVINSSON; MALONE, 1998) — de uma organizagdo ¢ fonte essencial de
vantagem competitiva e deve ser gerenciada de forma mais sistematica (GRACIOLI et al.,
2012). As organizacgdes, na sociedade contemporanea, em um ambiente de alta competigao,
buscam sistematicamente uma alta performance e melhores resultados e contam, para isso,
com o desempenho e resultados obtidos por seus profissionais, que, por sua vez, devem ser
geridos de forma eficiente.

A performance das organizacdes esta atrelada ao alcance dos resultados obtidos pelo
capital humano, constituido de individuos com expectativas, aptiddes e maneiras de perceber
os fatos totalmente diferentes entre si. Isso porque os individuos possuem um conjunto
proprio de valores pessoais, composto por necessidades, atitudes, crengas, sentimentos e
perspectivas em relagdo a vida. Segundo Schwartz (2006, p. 2), os valores “sdo usados para
caracterizar as sociedades e os individuos, para tracar a mudanga ao longo do tempo e para
explicar as bases motivacionais de atitudes e comportamentos”. Logo, os valores afetam a
motivacdo.

Na atualidade, o grande desafio da maioria dos gestores ¢ trabalhar com individuos
motivados a produzirem resultados continuamente (KUMAR, 2011). Em busca de satisfazer
as necessidades que geram a motivacdo para o trabalho, a premissa de se recompensar de
diversas formas vem, cada vez mais, fazendo parte das discussdes na area de gestdo de

pessoas e no universo académico.
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Aliado a isso, as organizacdes devem considerar o tipo de comprometimento que o
individuo tem com o trabalho em uma organizacdo. O comprometimento ¢ uma forca que
conecta o individuo a um curso de acdo de relevancia para uma meta e pode estar
acompanhado por diferentes intengdes que assumem importante papel no desenvolvimento do
comportamento (MEYER; HERSCOVITCH, 2001).

Nesse contexto, em busca de decisdes assertivas e atingimento de bons resultados
operacionais e financeiros, a escolha de modelos de reconhecimento individual e mensuragio
do desempenho mostram-se importantes (DIAS JUNIOR; POSSAMAI; GONCALVES,
2008; HOSS, 2008; DIAS JUNIOR; LIMA; DALMAU, 2011). Os atuais sistemas
tradicionais de remuneragdo, baseados em cargos e salarios, ja ndo respondem prontamente as
exigéncias de um crescimento organizacional sustentado (MARINHO; SELIG, 2009). Soma-
se a isso a necessidade de congruéncia dos objetivos e das metas individuais e organizacionais
com o sistema de remuneragdo visando a resultados em longo prazo (OYADOMARI et al.,
2009).

Percebendo a importancia, por parte das organizacdes, em buscar solugdes eficazes de
gestdo de pessoas, este estudo parte de um modelo estrutural hipotético que relaciona os
construtos valores, motivagdo, comprometimento, desempenho e recompensas objetivando
valida-lo, em determinadas organizag¢des, ao longo do tempo.

Espera-se contribuir para esse grande desafio gerencial no sentido de considerar os
valores individuais de seus profissionais e motiva-los para a busca e atingimento continuos de
resultados. As organizagdes devem considerar, pois, o conjunto das variaveis aqui propostas a
serem investigadas, uma vez que a performance e os resultados organizacionais estdo

vinculados ao atingimento de metas propostas a partir de seu investimento no capital humano.

1.1 Problema de pesquisa

As organizagdes estio em busca constante por melhores desempenhos e resultados. E
relevante, pois, compreender algumas questdes que envolvem as escolhas e os
comportamentos de seus profissionais.

As escolhas que os individuos fazem em diferentes situagdes da sua vida sdo guiadas
por seus valores pessoais (SCHWARTZ, 1999). Portanto, os valores afetam a motivagao.
Baseado nessa precedéncia, a motivacdo tem sido estudada objetivando-se explicar o que faz
os individuos escolherem um comportamento em detrimento de outro e por que individuos

diferentes respondem de forma distinta aos mesmos estimulos motivacionais (CARSRUD;
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BRANNBACK, 2011). A forma como o individuo escolhe um comportamento afeta seu
comprometimento em relagdo a determinada organizagdo (MOWDAY, 1998). Cada individuo
possui um tipo de vinculo com a organizacdo na qual estd inserido, que pode impactar
positivamente nos resultados organizacionais, sobretudo se houver estimulo motivacional
relacionado as recompensas e ao desempenho do individuo (STEPHENS; DAWLEY;
STEPHENS, 2004).

Assim, a questdo desta pesquisa direciona-se para a compreensdo da capacidade
explicativa de um modelo estrutural hipotético que busca responder a seguinte questdo: Qual
é a relagdo de influéncia entre os construtos valores, motiva¢do, comprometimento,

desempenho e recompensas ao longo do tempo?

1.2 Objetivo geral

Analisar a capacidade do modelo estrutural hipotético proposto em aferir a influéncia
entre os construtos valores, motivacdo, comprometimento, desempenho e recompensa, em

organizagdes de diferentes perfis, ao longo do tempo.

1.3 Objetivos especificos

Para alcancar o objetivo geral, foram elencados os seguintes objetivos especificos:

= Validar a adequacdo do modelo estrutural hipotético proposto analisando a relagdo
de influéncia entre os cinco construtos pesquisados.

= Analisar a capacidade do modelo de apontar alteragdes nas relagdes entre os

construtos, nas organiza¢des pesquisadas, ao longo do tempo.

1.4 Justificativa

A razdo inicial para a realizagdo desta pesquisa originou-se do interesse da
pesquisadora em dar continuidade a um estudo anterior realizado (THEOTONIO, 2014) em
que foi validado o instrumento de coleta de dados e o modelo hipotético dos construtos
analisados (ver FIG. 7, pg. 71). O presente estudo foi aplicado com base nesse trabalho
precedente, todavia dirigido a outros tipos de profissionais e de organizacdes e ao longo do
tempo. As organizacgdes estudadas pertencem a diferentes setores e apresentam perfis distintos

de atuacdo (natureza, porte, modelo de gestdo, sistema de remuneracdo, entre outros).
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Foram aplicados questionarios em trés momentos, em um intervalo médio de seis
meses, em quatro organizacdes. Analisou-se se a relacdo entre as variaveis do modelo
proposto alterou-se, nessas organizacoes, nas trés conjunturas pesquisadas, decorrentes de
acoes gerenciais implantadas e/ou de mudanga do contexto empresarial.

O estudo se justifica pela importancia dos fenomenos investigados junto ao modelo
testado, uma vez que as variaveis estudadas impactam diretamente na adogdo de politicas de
gestdo das organizagdes. Soma-se a isso a opc¢do por realizar um estudo de aspecto
longitudinal, analisando o percurso dessas organizagdes ao longo do tempo, tendo em vista
que ha caréncia de trabalhos no Brasil com essa metodologia.

Sob a 6tica académica, varias pesquisas nacionais e internacionais direcionam-se para
a compreensdo dos comportamentos dos trabalhadores no sentido de investigar os diversos
elementos que cercam essa questdo no contexto organizacional e os desafios na
implementacgdo de politicas de gestdo de pessoas em variados perfis de organizagdes.

Do ponto de vista gerencial, o estudo se ampara no interesse que se percebe por parte
das organizacdes em compreenderem diversos elementos por ele abordados, podendo apoia-
las na condugdo de acles gerenciais que possibilitem um melhor desempenho de seus
profissionais e melhores resultados empresariais. As organizagdes devem atentar, pois, para
os mecanismos de atracdo, desenvolvimento, motivagdao, reconhecimento, remuneragdo ¢
retencdo de seus profissionais, em especial, aqueles que se destacam em sua capacidade,
competéncias e desempenho.

Muitas das premissas deste estudo foram fundamentadas a partir de contextos

internacionais. Torna-se conveniente, pois, investiga-lo em um cendrio brasileiro especifico.
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2 REFERENCIAL TEORICO

As escolhas e avaliagdes que os individuos fazem em diferentes momentos de sua vida
sdo guiadas por seus valores pessoais (SCHWARTZ, 1999) e esses afetam a motivacdo. Os
estudos sobre motivagdo buscam compreender o que faz os individuos adotarem determinado
comportamento e por que eles respondem de maneira diferente aos mesmos estimulos
motivacionais (CARSRUD; BRANNBACK, 2011). A forma como o individuo adota um
comportamento afeta seu comprometimento em relacdo a determinada organizagdo. Cada
individuo tem um tipo de vinculo, de comprometimento com a organizagdo na qual esta
inserido  (MOWDAY, 1998), e este pode impactar positivamente os resultados
organizacionais, principalmente se houver estimulos motivacionais relacionados as
recompensas ¢ ao desempenho do individuo (STEPHENS; DAWLEY; STEPHENS, 2004).

A fundamentagdo tedrica a seguir aborda conceitos e teorias relativas aos construtos
pesquisados — valor, motivagdo, comprometimento, desempenho e resultados — de forma a
contribuir para a compreensdo do modelo hipotético apresentado, que analisa a relagdo entre

esses fendmenos como elementos relevantes na gestao de pessoas de diversas organizagdes.

2.1 Valores humanos

Os individuos e grupos diferem significativamente quanto a importancia que atribuem
a seus valores (SCHWARTZ, 1999). Uma vez estabelecido, um valor torna-se referéncia na
vida do individuo, representa seus anseios e crengas, torna-se parte do seu sistema de valores
e rege suas atitudes e comportamentos. Cada valor, numa espécie de escala, apresenta maior
ou menor grau de importancia para o individuo (KAMAKURA; NOVAK, 1992).

Ao mesmo tempo que os fatores externos podem influenciar a constitui¢do dos valores
pessoais, o individuo carrega suas necessidades e motivagdes internas, que sdo moldadas no
processo de socializa¢do, de forma continua, podendo convergir para as exigéncias expressas
pela sociedade ou defrontar-se com elas. Assim, o sistema de valores dos individuos
simboliza, conjuntamente, as representacdes das exigéncias da sociedade ¢ as representagdes
de suas necessidades internas (ROKEACH; REGAN, 1980).

Tendo em vista que os valores pessoais possuem a funcdo social basica de motivar e
controlar o comportamento dos individuos, permeando suas escolhas em diferentes situagdes

de suas vidas e afetando a motivacao, ¢ pertinente analisar teorias que buscam compreender
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os diversos caminhos adotados pelos individuos frente a suas atitudes, escolhas e

comportamentos.

2.1.1 Definigées e andlises de valores humanos

A palavra “valor” é designada nas diversas areas do conhecimento como “porta de
acesso a esséncia espiritual do ser humano” (ALMEIDA; SOBRAL, 2009, p. 103). Os valores
pessoais sdo comumente mencionados como conceito central para entender fendmenos sociais
(KLUCKHOHN, 1951), entre eles, o comportamento humano nas organiza¢des. Por
conseguinte, vem-se apresentando relevante o estudo dos valores no contexto das
organizacdes e na definicdo de politicas de gestdo de pessoas.

Para Kamakura e Novak (1992), os valores humanos tém recebido grande destaque
nos estudos relativos a identificagdo dos motivos que levam os individuos a adotarem
determinados comportamentos, uma vez que sugerem conteudos que auxiliam o entendimento
da motivagdo subjacente as suas atitudes. Schwartz (2006, p. 2) refor¢a que os valores “sao
usados para caracterizar as sociedades e os individuos, para tragar a mudanca ao longo do
tempo, e para explicar as bases motivacionais de atitudes e comportamentos”.

Na visdo de Paiva, Torres e Luz (2014, p. 99), “os valores encontram-se no
subconsciente do individuo, influenciando-o em suas atitudes diarias de forma sutil e quase
imperceptivel”. Eles podem se apresentar de forma sutil, mas Kamakura e Novak (1992)
ressaltam que, no sistema cognitivo do ser humano, os valores sdo mais estaveis e ocupam
posicdo mais central em relacdo as atitudes. Logo, os valores sdo determinantes das atitudes e
dos comportamentos.

Os valores podem ser caracterizados como aquilo que o individuo concebe como
desejavel em relacdo a determinados aspectos da vida, direcionando suas a¢des, permitindo a
avaliagdo de pessoas ¢ eventos e, por fim, justificando suas a¢des e avaliagdes. Os valores
sofrem influéncia tanto da sociedade quanto das experiéncias pessoais, estabelecendo diversas
formas de posicionamento diante de diferentes aspectos vivenciais, ordenados segundo o grau
relativo de importancia como principios orientadores da vida (SCHWARTZ, 1999).

Para Schwartz (1994), os valores possuem a fungdo social basica de motivar e
controlar o comportamento dos individuos. Assim, valores podem ser considerados agentes de
controle social e socializadores. Servem como desencorajadores de atos que conflitam com o
bom funcionamento dos grupos significativos e da sociedade em geral. Portanto, valores que

se chocam com a natureza humana sdo suscetiveis de desaprovacao.
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Rokeach e Regan (1980) exploram um conceito de valor que exprime a maneira como
um individuo acredita que deve proceder diante de determinadas situa¢des. O individuo
acredita que certo tipo de conduta ou dada maneira de proceder diante de uma circunstancia
sera pessoalmente ou socialmente preferivel, se comparada a conduta oposta.

Schwartz e Bilsky (1987) afirmam que valores sdo trans-situacionais, porque variam
em importancia. Para Santos et al. (2012, p. 286), valor ¢ “a crenca duradoura de que um
modo especifico de comportamento ou estado final de existéncia ¢ pessoal ou socialmente
preferivel a um modo de comportamento ou estado final de existéncia oposto ou inverso”.

Os valores humanos constituem-se, portanto, em crencas e sentimentos que guiam a
selecdo e avaliacdo de agdes, objetivos, pessoas e situacdes. Eles orientam e conduzem as
atitudes e o comportamento das pessoas, seja na esfera individual ou coletiva.

Uma vez estabelecido, um valor torna-se referéncia na vida do individuo. Este concebe
determinado valor e acredita que representa, apropriadamente, suas crencas € anseios; e esse
valor comeca a fazer parte do seu sistema de valores. Esse sistema corresponde ao conjunto
de valores que rege suas atitudes e seu comportamento, abarcando diversos tipos de valores
ligados a aspectos de sua vida (trabalho, lazer, familia, relacionamentos, entre outros). Cada
valor apresenta um grau menor ou maior de importancia, distinto para o individuo, que o
hierarquiza em uma escala de relevancia (KAMAKURA; NOVAK, 1992).

Quando se defronta com situagdes de tomada de decisdao ou conflitantes, o individuo
acessa seu sistema de valoragdo pessoal. Portanto, os valores representam um instrumento
essencial e valioso na vida das pessoas (KAMAKURA; NOVAK, 1992). Dessa forma, torna-
se possivel identificar individuos que sdo mais suscetiveis que outros no percurso de um
padrdo comum de crengas e comportamentos que levam a motivagdes similares.

Os individuos sdo distintos entre si, cada um possui suas crencas, modo de ver a vida e
necessidades e diferem na importancia que atribuem a seu conjunto de valores. No subitem

seguinte, apresentam-se teorias importantes que analisam esses aspectos supracitados.

2.1.2 Teorias de valores humanos

A literatura sobre comportamento organizacional compreende diversas teorias acerca
dos valores humanos. Neste estudo, ressaltaram-se as contribuicdes de Milton Rokeach,
Shalom Schwartz e Valdiney Gouveia por sua representatividade na literatura e em pesquisas

em ambito mundial.
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Durante muitos séculos, o estudo dos valores humanos foi uma area exclusiva do
campo filosofico. As reflexdes de pensadores do século XIX e XX trouxeram indubitaveis
contribuicdes em termos de categorias axioldgicas. Mas foram os estudos realizados pela
Psicologia e pelas Ciéncias Sociais, na segunda metade do século XX, que apresentaram
relevantes contribuicdes para a identificagdo e categorizagdo dos valores humanos concretos
relacionados a conduta humana (ALMEIDA; SOBRAL, 2009).

A partir da segunda metade do século XX, destaca-se o trabalho pioneiro de Rokeach
(1973), citado e adotado mundialmente como referencial no estudo de valores. O autor propos
o modelo dos valores instrumentais e terminais, que serviu de base para diversos estudos
posteriores. Duas décadas depois, apoiado em estudos anteriores, Schwartz (1992) alcangou
expressiva visibilidade e propés um modelo que apresenta os valores como objetivos gerais
que visam a satisfacdo de necessidades humanas basicas categorizados em dez tipos
motivacionais dos valores. Na University of Michigan Survey Research Center, foi criada a
Lista de Valores (List of Values - LOV), modelo sintético dos estudos de Rokeach.

J& o pesquisador brasileiro Gouveia vem ganhando destaque em &mbito nacional e
internacional pelo desenvolvimento de sua teoria funcionalista dos valores humanos. O autor
baseia-se em estudos anteriores, mas argumenta que os valores precisam ser pensados com
independéncia de construtos, tais como: necessidades (MASLOW, 1954), atitudes (LEVY,
1990) e crengas (ROKEACH, 1973), combinagdo de crengas e concepgdes desejaveis
(SCHWARTZ; BILSKY, 1987) e metas, necessidades e preferéncias (DOSE, 1997).

2.1.2.1 Os valores instrumentais e terminais de Rokeach

Rokeach é provavelmente um dos autores que mais contribuiram para os estudos sobre
valores (GOUVEIA et al., 2009). De acordo com Rokeach (1973), os valores podem ser
entendidos como crengas prescritivas/proscritivas que permitem aos individuos julgarem
objetos ou agdes como desejaveis, indesejaveis, recomendaveis ou reprovaveis (SANTOS et
al., 2012).

Rokeach (1973) desenvolveu o Rokeach Value Survey (RVS), um instrumento
universal que compreende duas listas de 18 valores cada uma, designados como instrumentais
e terminais (QUADRO 1). A tarefa do participante consiste na ordenagdo de cada uma dessas
listas de acordo com a importancia de cada valor como guia em sua vida (BILSKY, 2009;
BLACKWELL; MINIARD; ENGEL, 2005). Almeida e Sobral (2009) complementam essa

analise da teoria de Rokeach (1973), na qual o autor defendeu que os valores existem em



namero reduzido e quantificavel, referindo-se a preferéncias estaveis por determinados

objetivos, estados finais de existéncia (valores terminais) ou modos

comportamentos para alcangar os objetivos (valores instrumentais).

QUADRO 1 — Escala de valores de Rokeach — RVS (1973)

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

Fonte: Blackwell, Miniard e Engel (2005, p. 224).

de conduta,

Rokeach (1973) concebe que os valores humanos tém um importante papel
motivacional; o cumprimento ¢ a obediéncia aos valores instrumentais visam alcangar os
estados finais desejados (valores terminais), e estes, por sua vez, visam “atingir objetivos
maiores que estdo além das necessidades bioldgicas imediatas e que, ao contrario destas, ndo
sdo esporadicos nem parecem ser plenamente saciaveis” (ALMEIDA; SOBRAL, 2009, p.
1006).

A teoria de Rokeach se encontra nos mais populares métodos para avaliacdo das
prioridades axioldgicas dos individuos e vem sendo aplicada em muitas pesquisas nas ultimas
décadas (ROHAN, 2000). Ele contribuiu, principalmente, para o entendimento da natureza
dos valores humanos e foi capaz de integrar os estudos do pensamento filoséfico, do campo

da Psicologia e as teorias sociais.

2.1.2.2 Teoria motivacional de Schwartz

Na atualidade, a teoria sobre os valores humanos basicos de Schwartz, o Schwartz

Value Survey (SVS), ¢ uma das mais referenciadas no estudo empirico de valores, sendo sua
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metodologia amplamente aceita e adotada por pesquisadores de todo o mundo (ALMEIDA;
SOBRAL, 2009; LIMA, 2012). Com algumas modificagdes, a teoria de Schwartz abarca o
conceito de valores de Rokeach (1973) e utiliza sua metodologia como base para a
mensuragao dos valores.

Para Schwartz (1992, 1994), os valores individuais sdo considerados como
direcionadores da a¢do humana que permitem satisfazer uma ou mais das trés necessidades
basicas de sua existéncia: as bioldgicas, as de interacdo social coordenada e as de
sobrevivéncia ¢ de bem-estar dos grupos. Os valores representam objetivos gerais que
objetivam satisfazer necessidades humanas bésicas, sendo definidos por Schwartz (1992)
como metas desejaveis, trans-situacionais e de importancia variavel (ALMEIDA; SOBRAL,
2009).

Schwartz (1992) identificou um conjunto abrangente de valores basicos, possiveis de
serem reconhecidos em todas as sociedades, que variam de importincia e servem como

principios orientadores na vida de uma pessoa ou grupo, conforme exposto no QUADRO 2.

QUADRO 2 - Tipos motivacionais de Schwartz — SVS (1994)

Tlp(.) . Exemplos de valores Fontes

motivacional

Autodiregio Criatividade; Curiosidade; Liberdade Organismo; Interacdo

Estimulagio Ousadia; Vida variada; Vida excitante Organismo

Hedonismo Prazer; Apreciar a vida Organismo

Realizaciio Bem sucedido; Capaz; Ambicioso Interacdo; Grupo

Poder Poder social; Autoridade; Riqueza Interagdo; Grupo

Seguranca Seguranca nacional; Ordem social; Limpo giﬁla;:smm Interagao;

Conformidade Bons modos; Obediente; Honra os pais e os mais velhos Interacdo

Tradiciao Humilde; Devoto Grupo

Benevoléncia Prestativo; Honesto; Nao rancoroso 8;ﬁ;r;1smo; Lhe oo 7218

Universalismo Tole.ranc1a; Justiga social; Igualdade; Protecdo do meio Grupo: Organismo
ambiente

Fonte: Schwartz (1994, p. 22).

Na atualidade, o modelo de Schwartz apresenta um pressuposto mais elaborado,
apoiado nas relagcdes dinamicas de compatibilidade e conflitos entre os valores. Assim, os
comportamentos dos individuos ‘“sdo expressoes, em parte, dos seus valores, e tém
consequéncias praticas, psicologicas e sociais que podem entrar em conflito ou ser

compativeis com a busca por outros valores” (LIMA, 2009, p. 29).
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A FIG. 1 apresenta a estrutura dos tipos motivacionais de Schwartz (1994) e contém o
arranjo circular que representa a formacao dos valores de um individuo, que fornece a ideia de

continuidade de motivagdes inter-relacionadas.

AUTOTRANSCENDENCIA

Universalismo Benevoléncia

< ST
O Tradigdao
Z
P 0

() Autodirecio ~
= | \\ v | S
-~ | R L Confoemadade | Z
< - =
- == \ -

: | I stimulagdo - T N | >
= HMUiagx . P~
- | - | .
= |\ - / N Scguranga f 2
m N
o
2 Hedonismo

Realizagido Poder

AUTOPROMOCAO

FIGURA 1 — Relagido entre os dez valores motivacionais de Schwartz (1994)
Fonte: Lima (2012, p. 31).

Segundo esse modelo, quanto mais proximos estiverem dois valores em ambas as
diregdes do circulo, mais similares e compativeis serdo suas motivagdes; e quanto mais
distantes estiverem, mais antagdnicas e conflitantes serdo suas motivacdes subjacentes
(LIMA, 2009).

De acordo com a teoria de Schwartz, alguns valores podem ser conflitantes com
outros, como, por exemplo, os valores de estimulagdo (ousadia, vida excitante), que envolvem
a busca de novidades e mudanga; e os valores de tradi¢do (humilde, devoto), que envolvem a
preservagdo de costumes “como estruturas organizacionais demasiadamente grandes e
manutengdo de cargos que ndo agregam valor por respeito aos ocupantes” (TINOCO et al.,
2011).

Por outra perspectiva, os valores de tradi¢do, de acordo com o modelo de Schwartz,
sdo coerentes com os de conformidade (bons modos; obediéncia; honra aos pais € aos mais
velhos).

Esta estrutura também demonstra certa categorizacdo dos interesses que sdo

prioritarios na vida das pessoas, sendo os mesmos classificados como individuais
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(autodirecdo, estimulagdo, realizagdo, hedonismo e poder), coletivos (benevoléncia,
conformidade e tradigdo) ou mistos (seguranga e universalismo).

A teoria dos tipos motivacionais de Schwartz constitui-se em principal referéncia no
estudo de valores e importante contribuicdo aos estudos deste tema a partir das teorias de
Rokeach. Ambos pesquisaram a estrutura ¢ o conteudo dos valores humanos e sdo
importantes referenciais académicos e cientificos.

Contudo ndo estdo isentos de criticas de alguns pesquisadores, que apontam falta de
base tedrica subjacente a origem dos valores, indeterminacdo do numero de tipos
motivacionais, o0 modo como valores especificos foram selecionados para representa-los e
auséncia de explicagdo consistente acerca das compatibilidades e conflitos dos valores

(LIMA, 2009).

2.1.2.3 A metodologia LOV — List of Values

A Lista de Valores (LOV) foi desenvolvida na University of Michigan Survey
Research Center, a partir de uma base tedrica de Feather (1975), Maslow (1954) e dos valores
terminais de Rokeach (KAHLE et al., 1986), adaptados para um modelo menor, com nove
valores, orientados diretamente ao individuo e as circunstancias de sua vida cotidiana, com o
objetivo principal de identificar os valores dominantes de um individuo (KAHLE; BEATTY;
HOMER, 1986; WATKINS; GNOTH, 2005).

Entre esses valores propostos, a metodologia LOV distingue os valores externos
(seguranga, afiliagdo e respeito — itens 2, 6 e 7 da lista abaixo) dos internos (demais valores).

Em suma, essa metodologia identifica os valores que sdo fundamentais para as pessoas
viverem, que representam os principais objetivos da vida (KAHLE; BEATTY; HOMER,
1986; ROKEACH; REGAN, 1980; SCHWARTZ, 1992; BEARDEN; NETEMEYER;
HAWS, 2011).

A Lista de Valores (LOV) é composta por:

1. Autorrespeito (self-respect) — refere-se ao amor proprio.

2. Seguranca (security) — refere-se a ligacdo com a familia e a seguranga percebida no

seio familiar.

3. Afeicao (warm relationships with others) — relaciona-se a valorizagdo das relacdes

amorosas e relacionamentos afetivos.

4. Sentimento de realizacio (sense of accomplishment) — relaciona-se aos valores de

autorrealizagdo, paz interior ¢ felicidade irrestrita.
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5. Satisfacdo pessoal (self-fulfillment) — relaciona-se a busca pelo desafio, pelo

crescimento pessoal e pela superacao.

6. Afiliacao (sense of belonging) — refere-se a identificagdo com grupos sociais e ao

senso de pertencimento a sociedade.

7. Ser respeitado (being well respected) — refere-se ao senso de ser respeitado pelos

outros.

8. Diversdo (fun and enjoyment in life) — relaciona-se ao prazer e desfrute da vida —

hedonismo.

9. Excitagdo (excitement) — refere-se a estimulacdo para autodiregao.

Para Bearden, Netemeyer e Haws (2011), esses nove valores podem ser medidos de
diferentes formas: a) utilizando uma escala de nove ou dez pontos (muito insignificante a
muito significante); b) ordenando os valores de acordo com a importancia atribuida a cada um
deles (do mais a0 menos importante); c) combinando esses dois métodos, em que cada valor ¢
estimado na escala de pontos, para depois serem identificados aqueles (um ou dois)

considerados mais importantes.

2.1.2.4 Teoria funcionalista de Gouveia

Com contribui¢cdes de diversos autores, como Rokeach (1973) e¢ Schwartz (1992),
Gouveia (1998) apresenta uma alternativa tedrica que parte da concepcdo especifica do
homem, resultando na Teoria Funcionalista dos Valores Humanos. O pesquisador estudou os
modelos tedricos entdo prevalecentes visando entender como poderiam ser mais bem
estruturados e verificar se havia elementos convergentes (MEDEIROS et al., 2012).

De acordo essa teoria, os valores representam critérios de orientacdo que guiam as
acOes humanas e expressam cognitivamente suas necessidades basicas (MEDEIROS et al.,
2012). Gouveia (1998) se fundamenta nos seguintes pressupostos: a) Natureza humana =
assume a natureza benevolente do ser humano, concebendo-o como naturalmente bom
(MASLOW, 1954). Significa que ele se ancora em aspectos positivos da vida e, portanto,
parte-se do principio de que os valores humanos sdo atributos positivos; b) Base motivacional
= entende os valores como representagdes cognitivas de necessidades individuais, demandas
da sociedade e instituigdes que insinuam a restricdo de impulsos pessoais, assegurando um
ambiente estavel e seguro; c) Cardter terminal = todos os valores expressam um proposito e
ndo ha separacdo, pois, entre os instrumentais e terminais, como defendido na teoria de

Rokeach (1973); e d) Principios-guias individuais = os valores sdo concebidos a partir da
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orientacdo das condutas dos individuos, contextualizados na cultura. Quando uteis para a
sobrevivéncia das pessoas, de seu grupo ¢ da sociedade, tais valores sdo incorporados e
moldados pela cultura, o que garante a continuidade e o convivio harmonioso entre seus
membros. Assim, os valores s3o, em sua esséncia, individuais, mas representam escolhas de
pessoas em seus diversos contextos culturais.

Gouveia et al. (2009) apresentam as seguintes caracteristicas na defini¢do dos valores:
a) s@o conceitos ou categorias; b) trata-se de estados desejaveis de existéncia; c) transcendem
situacdes especificas; d) assumem diferentes graus de importancia; e) guiam a sele¢do e
avaliacdo de condutas e eventos; e f) representam cognitivamente as necessidades humanas
(MEDEIROS et al., 2012).

A Teoria Funcionalista dos Valores Humanos de Gouveia (1998) tem como foco
principal as fungdes dos valores humanos e ¢ dividida em duas dimensdes (tipo de orientacdo
e tipo de motivador) e cinco fungdes (social, central, pessoal, materialista ¢ humanitario). A
partir das interagcdes dos valores nos eixos, sdo identificadas seis subfungdes valorativas
(interacional, suprapessoal, experimentacdo, normativa, existéncia e realizacdo),
representadas em um modelo 3x2 (tipo de orientagdo x tipo de motivador) dos valores (FIG.

2).

Social Central Pessoal
Dimensao 1 — Tipo de Orientagio Humanitario
(Idealista)
Interacional Suprapessoal Experimentacio E
s
- —_— g
L
i:':‘
I
o~
e — p
:ﬂ
Normativa Existéncia Realizacio =
A
(Pragmatico)

Materialista

FIGURA 2 — Dimensoes, fungdes e subfungdes dos valores de Gouveia (1998)
Fonte: Gouveia et al. (2009, p. 39).

A dimens3o Tipo de orientagdo tem a fung¢do de guiar o comportamento e ¢

fundamental no que tange a orientagdo do ser humano (GOUVEIA et al., 2009). Representa a
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tipologia motivacional de valores proposta por Schwartz et al. (1987) e a classifica em
coletivista (valores sociais), mista (valores centrais) e individualista (valores pessoais).
Entretanto as semelhangas de tipos de valores ndo estdo relacionadas apenas as mudangas de
nomenclatura. Gouveia et al. (2009) esclarecem que os valores centrais ndo podem ser
confundidos com os mistos, pois estes podem expressar multiplas ideias, ao passo que os
centrais representam a espinha dorsal da estrutura de valores. Segundo Medeiros et al. (2012),
tais valores foram denominados centrais por se apresentarem entre os outros dois tipos de
orientacdo: pessoais e sociais, compreendendo a base estruturante ou o ponto de referéncia
dos demais valores. De forma geral, supde-se que os individuos que se pautam em valores
pessoais sejam egocéntricos ¢ que aqueles guiados por valores sociais tenham foco
interpessoal ou priorizem a vida em sociedade (MEDEIROS et al., 2012).

A dimensdo Tipos de motivagdo tem a finalidade de expressar as necessidades
humanas, sendo formada pelas fungdes: materialista ou pragmatica — que evidencia ideias
praticas —, e pela humanitaria ou idealista — que representa uma orientacao universal, baseada
em principios e ideias abstratas, sem um foco imediato. Essas fun¢des sdo representadas por
meio de trés subfuncdes: no tipo materialista, encontram-se os valores normativos
(obediéncia, religiosidade e tradi¢do), existéncia (estabilidade pessoal, satide e sobrevivéncia)
e realizagdo (€xito, poder e prestigio). No tipo idealista, encontram-se os valores
interacionais (afetividade, apoio social e convivéncia) ou os suprapessoais (beleza,
conhecimento e maturidade) e os de experimentacdo (emocgao, prazer e sexo) (MEDEIROS et
al., 2012).

As setas que partem da orientacdo central (subfuncdes existéncia e suprapessoal)
simbolizam uma referéncia para os demais valores, sendo uma espécie de “espinha dorsal” ou
a fonte principal a partir da qual t€ém lugar os demais valores. Isso evidencia a polarizagao
entre as necessidades mais basicas e as de ordem mais elevada.

As teorias destacadas, que se utilizam de recursos como categorias e agrupamentos,
contribuem para a compreensdo sobre as bases de valores pessoais pelas quais os individuos
se orientam para a escolha de determinados comportamentos, atitudes e tomadas de decisdo. E
torna-se evidente ancorar o conteudo motivacional como critério para diferenciar tais
categorias ou tipos de valores.

Os valores humanos tém recebido destaque nos estudos relativos a identificacdo dos
motivos que levam os individuos a adotarem certas atitudes e comportamentos na medida em
que sdo determinantes para a compreensdo da motivacdo subentendida a esses construtos e,

consequentemente, na definicdo de politicas gerenciais das organiza¢des. A maneira como um



31

individuo escolhe um comportamento afeta sua motivagao; construto, pois, a ser abordado no

proximo capitulo.

2.2 Motivacao

Nos estudos da administracdo organizacional sob o enfoque comportamental, a
motivagdo é tema relevante na medida em que é necessario compreender 0os mecanismos que
movimentam as pessoas para os comportamentos de alto desempenho, indiferenca ou
improdutividade, ou seja, a motivagdio ¢é um significativo motor do desempenho
organizacional (ALONSO; LEWIS, 2001). Sua importancia no ambiente de trabalho pode ser
percebida na equagdo propagada por Maier (1955), segundo a qual o desempenho no trabalho

= capacidade x motivagao.

2.2.1 Conceitos sobre motivacdo

Segundo Steers, Mowday e Shapiro (2004), motivagdo ¢ uma derivacdo da palavra
latina movere para movimento. Motivo, motivagdo, mover, movimentar e motor sdo termos da
modernidade cuja origem associa também a ideia do vocabulo em latim motivus, que significa
aquilo que movimenta, que faz andar. A motivagdo indica as causas e os motivos que
produzem determinado comportamento. Para Armstrong (2007, p. 120), a motivacdo advém
justamente do entendimento inicial da palavra motivo, que é a “reagdo de se fazer alguma
coisa — de se mover em uma determinada dire¢do”. Segundo o autor, os individuos sdao
motivados a realizar certa acdo por acreditarem que a concretizagdo desta possibilitara o
alcance de seus objetivos.

Os alicerces do conceito de motivacdo apresentado por Locke (2000) abrangem os
seguintes elementos: necessidades, valores, emogdes e objetivos/intengdes. As necessidades
envolvem os requisitos essenciais a saude fisica e psicologica dos individuos. Os valores
relacionam-se com as aspiragdes das pessoas, aquilo que elas consideram importante e
benéfico para sua vida e que direciona suas acdes. As emog¢des consistem na maneira como 0s
individuos experimentam e vivenciam seus valores. E os objetivos/intencoes se relacionam
aos valores por meio de um objeto especifico e da intencdo de uma ag@o. Nessa perspectiva,
para o autor, a palavra “motivo” integra valores e emocdes e representa o desejo de alcancar
determinado objetivo ou valor. Os objetivos alcancados corresponderiam a materializagdo dos

valores, que moldam as necessidades a serem satisfeitas.
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Motivagdo ¢ a energia ou for¢a que movimenta o comportamento e ¢ composta pelos
seguintes elementos no contexto corporativo: a) o que — explica o que os funcionarios estdo
motivados a alcangar; b) como — de que forma agirdo para alcancar; c) quanto — a quantidade
de esforco que depositardo na conquista desse objetivo; e d) quando — em que situagdo se
interrompera o processo de realizagdo do objetivo em foco (MEYER; BECKER;
VANDENBERGHE, 2004). Oettingen e Gollwitzer (2010) adicionam que o conceito de
motivagdo trata do porqué um individuo, em determinada situagdo, seleciona uma alternativa
em relacdo a outra ou executa algo com grande energizagdo ou frequéncia.

Segundo Wilkinson, Orth e Benfari (2001), o surgimento dos estudos sobre os
processos motivacionais relacionam-se a compreensao do plano psicologico (estado mental)
dos funcionarios e a maneira como fatores externos (aspectos do trabalho, incentivos, cultura
organizacional, entre outros) podem refletir em suas acdes. Busca-se investigar os fatores que
influenciam o comportamento dos individuos, averiguando, sobretudo, as maneiras como eles
respondem as acdes daqueles que estdo ao seu redor e aos estimulos produzidos pelo ambiente
externo. Lévy-Leboyer (1994) complementa que a motivacdo torna-se, para o empregado,
algo decorrente do seu contexto, do seu arcabouco individual e de como ele avalia sua
realidade, seu desenvolvimento pessoal e suas necessidades especificas.

Steel e Konic (2006) e Armstrong (2007) afirmam que o processo de motivagao inicia-
se quando o individuo reconhece suas necessidades a serem satisfeitas, cria intencdes e
desejos para alcangar ou atingir algo. Ele estabelece os objetivos que, por meio de
determinadas atitudes e comportamentos oportunos, irdo possibilitar a satisfagdo de suas
necessidades. A partir do momento em que o individuo atinge esses objetivos, essas
necessidades sdo supridas e o comportamento gerado pode ser novamente estimulado, quando
outras necessidades similares surgirem. Esse processo ¢ continuo quando algumas
necessidades sdo satisfeitas e novas se manifestam, reiniciando-o. Ele permite a defini¢do dos
elementos que afetam o nivel de esfor¢o que os individuos empregam em seus trabalhos,
como os comportamentos voluntarios ¢ os indices de comprometimento e contribuicdo
(ARMSTRONG, 2007).

Diversos autores classificam a motivagdo em intrinseca ou extrinseca ao ser humano.
Deci e Ryan (2000) e Hitt, Muller e Colella (2007) definem motivagdo como forgas
provenientes do interior de uma pessoa, agente do engajamento ativo e direcionamento
intencional de seus esforcos e, portanto, intrinseca ao ser humano. Bowditch e Buono (2006)

definem essa dimensdo da motivagdo como aquela em que o individuo tem vontade de
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desenvolver uma ag@o por si s6 e a extrinseca, relacionada a agdes a serem tomadas em
virtude de estimulos externos, como receber recompensas ou evitar punicdes.

Em vista do exposto, percebe-se o conceito de motivacdo atrelado a vontade, esforco e
acdo do individuo. A maioria das teorias relatam que o comportamento do individuo ¢
acionado por algum tipo de estimulo/causa interna, proprio do individuo e/ou algum
estimulo/causa externa, do ambiente, sendo orientado para a realizacdo de algum objetivo. As

teorias a seguir descritas auxiliam no entendimento desse processo.

2.2.2 Teorias sobre motivacdo

As teorias da motivacdo, no campo da Administragdo, buscam explicar o desempenho
das pessoas no ambiente profissional. Elas comumente se dividem em dois grupos: Teorias de
Processo — buscam explicar como funciona o mecanismo da motivacdo, focam no pensamento
interior ou nos processos cognitivos que influenciam as decisdes dos individuos quanto ao
comportamento no trabalho; e Teorias de Contetido — procuram explicar quais sao 0s motivos
especificos que fazem as pessoas agir, focam nas necessidades humanas basicas e nos fatores
especificos que motivam os individuos (HITT; MULLER; COLELLA, 2007). No intuito de
respaldar o modelo estrutural relatado neste estudo, apresenta-se adiante uma sintese das
principais teorias motivacionais contidas nessas duas vertentes, além da significativa

contribuicdo da Teoria da Autodeterminagdo, de Deci e Ryan.

2.2.2.1 Teoria da expectativa (expectancia/expecta¢do) — Vroom

A Teoria da Expectativa (Expectancy Theory), concebida por Victor Vroom, em 1964,
associa o esfor¢o individual a recompensa, ou seja, busca explicar as causas e efeitos que
relacionam o esforgo inicial ao resultado ou recompensa final. Segundo Vroom (1964), as
forg¢as basicas que atuam internamente nas pessoas e influenciam seu nivel de desempenho
sd0: valéncia, instrumentalidade e expectagdo (CALDAS; ALVES FILHO; 2007).

Essa teoria argumenta que a motivagdo ¢ resultante da percep¢do conjunta de que um
maior esforco levard a um melhor desempenho (instrumentalidade), de que o melhor
desempenho levarda a uma recompensa (expectativa) e de que esta recompensa possui
atratividade (valéncia) (SOL et al., 2014). As acdes do individuo dependerdo, pois, do seu
processo de percepcdo desses trés componentes causais como positivos e simultaneos (FIG.

3).
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A escolha do comportamento depende do que cada pessoa espera que suas agdes
gerem de resultado especifico e atrativo. Nessa dire¢@o, o grau de motivagdo e envolvimento
de um empregado estardo atrelados ao que ele espera receber como recompensa ¢ de como
estas poderdo atender a suas metas pessoais (CALDAS; ALVES FILHO, 2007). Essa
expectativa enfatiza a percep¢do, o julgamento e a escolha individual em determinado
contexto, evidenciando que as pessoas fazem escolhas racionais relativas ao que esperam
receber (VROOM, 1964; LOCKE; LATHAM, 1990). Logo, os individuos sdo motivados a
conduzir suas a¢des em fun¢do da maximizagdo do prazer e/ou da minimizacao da dor ou da
aversdo a algo (VROOM, 1964; LOCKE, 1975), sugerindo que o trabalho tem propdsitos
diferenciados para diferentes individuos, que diferem em seus desejos e repulsas (SOL et al.,

2014).

I Expectancia X |Instrumentalidade X Valéncia = Motivagdo
Percepcdode Crengade quea £ o valor que Produtoda
que os esforcos obtencdodo a pessoa expectancia,
levardoao resultadoesta atribui ao instrumentali
resultado ligadaauma incentivoou dadee
desejado. recompensa recompensa valéncia
Esforgo Desempenho - Recompensa Metas Pessoais
Individual | Individual Organizacional (direcionadas pela motivagdo)

FIGURA 3 — Teoria da Expectancia de Vroom (1964)
Fonte: Carvalho e Mourdo (2014, p. 748).

Segundo a teoria de Vroom, dependendo da maneira como o individuo foca na
importancia da recompensa para sua vida, administrar a motivagdo torna-se um processo de
administrar recompensas, sejam materiais ou ndo. Nesse espectro, segundo Aworemi, Abdul-
Azeez ¢ Durowoju (2011), é importante que os gestores divulguem a suas equipes quais sdo
as oportunidades de promogdo, as metas organizacionais ¢ os padrdes comportamentais que
compreendem o programa de recompensas.

A esséncia dessa teoria centra-se na compreensdao dos objetivos de cada individuo, a
relacdo entre esfor¢o e desempenho, desempenho e recompensa, e entre recompensa e alcance
das metas pessoais. Ela conduz ao entendimento de que as organizagdes “obtém de seus
empregados o desempenho desejado ndo apenas quando satisfazem os seus objetivos
individuais, mas quando mostram a eles que o caminho para a satisfacdo destes objetivos esta

no alcance do desempenho desejado” (CALDAS; ALVES FILHO, 2007, p. 59).
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As recompensas também sdo importantes na teoria do reforco, apresentada adiante,

que igualmente analisa o processo da motivagao.

2.2.2.2 Teoria da defini¢do de metas — Locke e Latham

O estabelecimento de um sistema de metas na organiza¢do ¢ um instrumento de gestao
que pode trazer efeito representativo sobre a motivagdo e o desempenho dos empregados. Ao
ter clareza do que precisa buscar, o individuo pode, com facilidade, canalizar energia e
esfor¢o para alcancar o resultado almejado (REIS NETO; MARQUES, 2003).

A teoria de Locke e Latham (1990) fundamenta-se na compreensdo de que o
desempenho esta relacionado de forma direta aos objetivos e metas conscientes dos
individuos aplicados na realizagdo da tarefa. Assim, estabelece-se a perspectiva de que as
metas atribuidas aos empregados ou selecionadas por eles proprios irdo exercer influéncia
direta sobre seu esfor¢o e seu desempenho (LOCKE, 2000; LOCKE; LATHAM, 2002).

O modelo tedrico de Locke e Latham (2002) (FIG. 4) evidencia os elementos

essenciais dessa teoria de defini¢cdo de metas.

Meta Centra [ ] 4
e { v Desempenho

Mecanismos | .

FIGURA 4 — Elementos essenciais da teoria da definicdo de metas e o ciclo do alto
desempenho de Locke e Latham (2002)
Fonte: Locke e Latham (2002).

Nesse modelo, Locke e Latham (2002) destacam que o desempenho ¢ afetado pelos
seguintes fatores: 1) fatores que atuam como moderadores — o comprometimento do
empregado com as metas, a importancia que ele atribui a elas, o feedback recebido pelo seu
desempenho, o nivel de complexidade da tarefa e a autoeficacia; 2) fatores que envolvem as

questoes centrais das metas — a especificidade, a dificuldade e a natureza (de desempenho, de
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aprendizado ou de curto prazo); e 3) alguns mecanismos, como escolha da tarefa, direcao,
esforco do empregado na execucdo, persisténcia e estratégia utilizada. Esse modelo sinaliza,
também, que o desempenho e as recompensas podem gerar satisfacdo nos empregados
afetando sua disposicao para se envolverem em novos desafios.

A teoria também apresenta que metas claras, especificas e desafiantes levam a uma
maior motivagdo e melhor desempenho, se comparadas as vagas, ficeis ou inexistentes. E
importante, portanto, que os gestores atentem para um efetivo estabelecimento de metas
corporativas e individuais, desafiadoras e alcancaveis, que proporcionem esse processo
dindmico de retroalimentagdo entre motivagdo, comprometimento ¢ desempenho.

As duas teorias acima apresentadas, de Vroom (1964) e de Locke e Latham (2002),
sdo relevantes para a compreensdo dos principais construtos deste estudo. Nos itens seguintes

apresentam-se duas outras Teorias de Processo.

2.2.2.3 Teoria do Refor¢co/Behaviorismo - Skinner

O Dbehaviorismo, termo originado do vocadbulo inglés behavior, significa
comportamento, conduta. E um campo de estudo que se baseia no comportamento humano
por meio da analise de respostas e estimulos. Skinner (1953), principal pesquisador e idedlogo
dessa corrente de estudo, tem como base para o behaviorismo a compreensdo do
comportamento humano por meio de um mecanismo de repetigdo denominado
condicionamento operante. Segundo o pesquisador, 0 comportamento humano que se repete €
chamado de comportamento operante, pois quando ele produz o efeito desejado, o individuo
fica condicionado a repeti-lo em situacdes de necessidade (BOWDITCH; BUONO, 2006).

Assim, reforcos positivos consistem em estimulos e recompensas a comportamentos
desejaveis para gerar alto desempenho (premiagdes, reconhecimento ndo financeiro, entre
outros). E refor¢os negativos, como punigdes e repreensdes, sdo usados para desencorajar a
repeti¢io de comportamentos desagradaveis ou ndo desejados. E importante destacar que o
efeito do reforco positivo esta relacionado ao valor atribuido a recompensa oferecida,
conforme a 6tica da teoria da expectativa (BOWDITCH; BUONO, 2006).

A teoria de Skinner € alvo de criticas, como a de Bergamini (2002, p. 66): “em ultima
analise, administrar se resumiria em punir ou premiar os funcionarios”. A autora, ao
relacionar essa teoria a motivacdo, a considera um tipo de agdo que vem dos proprios
individuos (ambiente interno de cada um), portanto, qualitativamente diferente daquela

determinada por prémios ou puni¢des (ambiente externo).



37

2.2.2.4 Teoria da equidade — Adams

A teoria da equidade afirma que as recompensas devem ser proporcionais ao esforco e
iguais para todos, ou seja, a pessoa ird avaliar qudo justa ¢ sua recompensa em relacdo ao
esforco empreendido e compara-la a recompensa de outros. Logo, deve haver equidade (ou
equilibrio) no oferecimento das recompensas organizacionais, sejam elas bonus, premiacdes
ou elogios, uma vez que os individuos comumente comparam seus esforgos e recompensas
com os dos demais, principalmente se houver proximidade entre eles (GRANT; SHIN, 2012).

Segundo Adams (1963), essas comparagdes sdo feitas com base em referéncias a
outras pessoas na organizagdo em que o individuo esta inserido, ou fora dela, ou nas
experiéncias da propria pessoa dentro da organizagdo em que atua ou externas a ela. Se
perceber desigualdade ao comparar seu esfor¢o e recompensa com o de outro ou de outra
experiéncia propria, o individuo entendera a relagdo como desigual, e seu comportamento sera
guiado pela busca de equidade nas relagdes. Quanto maior essa desigualdade percebida (como
sub ou sobre recompensa), maior a angustia que o individuo sentira e mais desfavoravel para
a sua motivagdo (GRANT; SHIN, 2012).

As pessoas podem, eventualmente, admitir alguma desigualdade, porém, apds certa
margem de tolerdncia, ndo aceitardo mais situagcdes consideradas injustas (COSIER;
DALTON, 1983). Essa avaliagdo de equidade envolve certa subjetividade e torna-se, pois,
papel do gestor atentar para o comportamento dos membros de sua equipe, buscando ser o
mais justo possivel de acordo com as percep¢des individuais dos profissionais.

Foram apresentadas quatro teorias relacionadas ao processo de motivagdo que
influenciam as decisdes dos individuos quanto a seu comportamento no trabalho. Nos
subitens seguintes, serdo descritas quatro teorias de conteuido, que buscam explicar quais sdo

os motivos especificos que fazem as pessoas agir e focar nas necessidades humanas.

2.2.2.5 Teoria da hierarquia de necessidades — Maslow

Uma das teorias mais disseminadas ¢ a Hierarquia das Necessidades, de Abraham
Maslow (1943). Ela baseia-se no pressuposto de que as necessidades humanas podem ser
hierarquizadas em cinco niveis: (1) fisioldgicas, (2) seguranga, (3) sociais, (4) estima e (5)
autorrealizacdo. As trés primeiras, as basicas, sdo caracterizadas como deficientes. Os
individuos devem exercer dominio sobre elas antes que possam desenvolver as duas

necessidades seguintes, consideradas de crescimento, as de estima e autorrealizagdo, que estdo
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relacionadas a realizagdo pessoal e ao desenvolvimento de potencialidades. De acordo com
essa teoria, quando o individuo satisfaz uma necessidade, surge outra, e assim sucessivamente
(CASADO, 2002; STEERS, MOWDAY; SHAPIRO, 2004).

Para Sampaio (2009), a motivagdo, nessa teoria, estd associada a existéncia de um
propésito, uma finalidade, um objetivo; e esse processo incomoda (motiva) a pessoa até que
seja atingido. O autor critica a intencdo de alguns no sentido de querer controlar o
comportamento do trabalhador a partir dessa teoria, dessa otica. Bergamini (2002) refuta a
compreensao do processo da motivacdo atrelada a analise do conteudo e a descricdo dos
objetivos motivacionais, “como fizeram muitas das teorias dos anos 1950, como a conhecida
hierarquia dos objetivos motivacionais de Maslow” (BERGAMINI, 2002, p. 65). Para
Simpson (2005), a principal contribuigdo dessa teoria apoia-se na identificacdo de diferentes

niveis e categorias de necessidades que orientam o momento de vida do individuo.

2.2.2.6 Teoria ERG — Alderfer

A teoria ERG (Existence, Relatedness, Growth — Existéncia, Relacionamento e
Crescimento), de Clayton Alderfer, se assemelha ao modelo de Maslow no sentido de
compreender a motivacao do trabalhador seguindo uma hierarquia de necessidades. Alderfer
(1969) diminui os niveis de hierarquias, dando as necessidades fisioldgicas e ligadas ao bem-
estar o nome de Existéncia; denominando como Relacionamento aspectos atrelados ao afeto,
estima e interacdo social, e condensando as necessidades de autorrealizacdo e estima de
Maslow (1943) em Crescimento, ligado ao desenvolvimento pessoal, sucesso ¢ autonomia
(HAMPTON, 1992; BOWDITCH; BUONO, 2006).

Alderfer (1969) adota o principio da frustragcdo-regressdo, ou seja, uma necessidade
inferior pode ser ativada quando uma necessidade mais elevada ndo puder ser alcangada.
Destaca, também, que mais de uma necessidade pode ser considerada de uma unica vez.

A teoria ERG ndo adota uma estrutura tdo rigida quanto a de Maslow (1943). Na
pratica, isso significa que, por exemplo, uma pessoa pode estar buscando seu crescimento
pessoal mesmo que suas necessidades de existéncia ou de relacionamento ndo tenham sido
atingidas. Ou seja, varios niveis e tipos de necessidades podem estar atuando

simultaneamente.
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2.2.2.7 Teoria das necessidades socialmente adquiridas (da realizagcdo) — McClelland

A teoria das necessidades socialmente adquiridas foi concebida por David McClelland
e descreve que os individuos sdo motivados por trés necessidades basicas: a) de realizagdo
(ndAch — Need of Achivement), que destaca a busca por padrdes de exceléncia e o desejo de
obter sucesso; b) de poder (nPow — Need of Power), denotando o desejo de estar no comando,
de influenciar os outros; e c¢) de associagdo/filiagdo (nAff — Need of Affiliation), representando
a busca por relagdes interpessoais satisfatorias (MCCLELLAND; BURNHAM, 1997; 2003).

Esta teoria foca na importancia de se ajustar a pessoa ao trabalho buscando descrever
como as trés necessidades (realizagdo, poder e afiliagdo) interferem nas a¢des das pessoas no
ambito organizacional. Sua contribuicdo consiste no empenho em compreender os
componentes determinantes da eficiéncia das profissionais em realizar suas tarefas a partir de
sua necessidade mais relevante. Segundo McClelland e Burnham (2003), a necessidade de

poder ¢ a mais importante para aqueles que almejam ser um gerente eficiente.

2.2.2.8 Teoria dos dois fatores — Hezberg

Essa teoria formulada por Hezberg divide os fatores de motivacdo em: a) higiénicos:
referem-se ao ambiente extrinseco ao individuo (remuneragdo ¢ beneficios oferecidos,
ambiente de trabalho, tipo de supervisdo, seguranca no emprego, politicas da empresa); e b)
motivadores: estdo relacionados ao cargo ocupado e a natureza da tarefa desempenhada;
abrangem reconhecimento e oportunidade de progresso profissional, responsabilidade e
realizacdo e encontram-se no campo mais intrinseco (HERZBERG, 1997; PONTES, 2002).

A teoria de Hezberg avalia a motivacdo a partir da satisfagdo do individuo no trabalho.
Assim, a auséncia dos fatores higiénicos pode gerar insatisfagdo e, quando esses fatores
estiverem apropriados, as pessoas ndo ficardo insatisfeitas. Eles podem evitar a desmotivacao,
mas ndo exercem influéncia no crescimento e no desenvolvimento profissional. Os fatores
motivacionais sdo os que de fato motivam quando estdo presentes, gerando satisfacdo. E, se
forem inexistentes, ndo geram grande insatisfagdo (HERZBERG, 1997; PONTES, 2002).

Isso significa que os fatores higi€nicos buscam manter a insatisfacdo das pessoas no
nivel mais baixo possivel; e os motivacionais, procuram o maximo de satisfacdo
motivacional. Nessa esteira, os gestores precisam ir além desse ambito, focando no

enriquecimento da tarefa, buscando uma abordagem diferenciada sobre o papel da
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remuneragdo, a variedade de atividades, a responsabilidade e a autonomia (BERGAMINI,
2002; BOWDITCH; BUONO, 2006).

Foram analisadas oito teorias amplamente estudadas: as de processo (Vroom; Locke e
Latham; Skinner; Adams) e as de conteudo (Maslow; Alderfer; McClelland; Hezberg). A
ultima teoria a ser descrita neste capitulo é a da Autodetermina¢do, de Deci ¢ Ryan. Ela se
destaca por ser aplicavel ao ambiente organizacional moderno, ter consisténcia e abrangéncia,

ja que avalia a motivacgdo intrinseca, a extrinseca e a desmotivagdo/amotivagao.

2.2.2.9 Teoria da autodeterminagdo — Deci e Ryan

A Teoria da Autodeterminagdo (SDT — Self-Determination Theory) concebida em
1981 por Richard M. Ryan e Edward L. Deci, tem sido amplamente estudada. Ela descreve a
motivagdo como forca mobilizadora de uma pessoa, influenciada por condi¢des bioldgicas e
socioculturais, mas capaz de modificar o contexto social em que estd inserida por meio de
comportamentos intencionais (DECI; RYAN, 2002; APPEL-SILVA, WENDT; ARGIMON,
2010).

Suas premissas basicas em relacdo ao comportamento do individuo sdo: autonomia —
necessidades, interesses e habilidades da pessoa; autorregulagdo — estratégias para o alcance
de objetivos, resolucdo de problemas e da tomada de decisdes e aprendizagem continua;
empoderamento psicoldgico — controle percebido em dominios cognitivos, da personalidade e
motivacionais; e autorrealizacdo — propoésitos pessoais (WEHMEYER, 1992).

A SDT fundamenta-se em quatro miniteorias: teoria das necessidades basicas, teoria
da avaliagdo cognitiva, teoria da integracdo organismica e teoria das orientagoes de
causalidade (DECI; RYAN, 2002; RYAN; DECI, 2002).

A teoria das necessidades basicas aponta que as necessidades psicologicas basicas e
inatas do ser humano que o mobilizam sdo: autonomia psicoldgica, competéncia e vinculo
social (DECI; RYAN, 2000; RYAN; DECI, 2002). A autonomia relaciona-se ao sentimento
de escolha e decisdes em conformidade com os valores pessoais — autorregulacio; ela se
traduz em um “senso de eu”, que diz respeito a no¢ao da pessoa singular e distinta das outras.
Os individuos se movem em dire¢do a uma maior autonomia, em busca de um
desenvolvimento individual saudédvel, contribuindo para a manutencdo da motivacdo
intrinseca, da satde psicologica e do desempenho eficaz (APPEL-SILVA, WENDT;
ARGIMON, 2010; DECI; RYAN, 2012). A competéncia relaciona-se a se sentir capaz e

eficaz, a aprendizagem e ao desenvolvimento cognitivo. E o vinculo social faz alusdo a
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sentimentos de conexdo e pertencimento com outros individuos, grupos ou comunidades na
tentativa de relacionamentos afetivos. Essa necessidade ¢ importante para a obtencdo de
regulamentos sociais (normas, regras e valores), pois € pelo vinculo social que ocorre a
aprendizagem (DECI; RYAN, 2000; RYAN; DECI, 2002).

Essas trés necessidades basicas sdo intrinsecas, interdependentes e o desenvolvimento
de cada uma influencia as demais. No contexto organizacional, quando elas s2o satisfeitas, os
funcionarios tendem a ser intrinsecamente motivados e a internalizar as metas ¢ 0s objetivos
externos (RYAN; DECI, 2002). E quando as recompensas e incentivos sdo direcionadas de
uma forma a ameacgar os sentimentos de autonomia, competéncia e vinculo, os funcionarios
tendem a reagir de forma negativa (GRANT; SHIN, 2012).

A teoria da integracdo organismica, segundo a SDT, constitui-se em um processo de
internalizacdo pelo qual o individuo precisa imprimir significado, por meio da aprendizagem,
aos regulamentos do meio sociocultural. O conjunto de regulamentos da sociedade, abarcados
por sua cultura, dardo suporte e orientacdo a motivagdo intrinseca (RYAN; DECI, 2002). No
momento em que esses regulamentos externos forem internalizados pelo individuo, eles se
tornardo seus valores pessoais. Contudo nem sempre isso ocorre, pois alguns valores
adquiridos podem ser dissonantes cognitivamente, ou seja, contraditorios entre si (APPEL-
SILVA; WENDT; ARGIMON, 2010). Para que o processo de internalizacdo ocorra a partir
da integragdo, ¢ preciso que os valores associados aos regulamentos externos sejam
congruentes e coerentes com os valores e necessidades do individuo, evitando a dissonancia
cognitiva e imprimindo sentido a esses regulamentos (SHELDON et al., 2004).

O processo de internalizagdo possui modalidades reguladoras: ndo regulacdo;
regulacdo externa, introjetada, identificada, integrada e intrinseca (FIG. 5). A ndo regulacao
¢ resultado da falta da internalizagdo de reguladores externos especificos ao comportamento a
ser desempenhado. Esse tipo de regulagdo acarreta comportamentos desorganizados,
impulsivos, ou a passividade, podendo gerar resultados insatisfatorios e sentimentos de
frustracdo (DECI; RYAN, 2000).

Esse percurso de socializacdo ¢ um dos aspectos constituintes do desenvolvimento das
necessidades intrinsecas, ¢ os valores pessoais sdo a base orientadora da expressdo dessas
necessidades em forma de objetivos pessoais. Esses objetivos pessoais baseiam-se na
autonomia, competéncia e vinculo social do individuo e se transformam em acdes a partir do

processo de motivacdo (SHELDON et al., 2004), descritos na proxima miniteoria.
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Comportamento Nao Autodeterminado
Autodeterminado

Motivacio Amotivacio /.\‘lou'racio extrinseca Motivagio
: />_ i \_intrinseca
: e :

Processos Nio regulagio Regulacio Regulagio Regulacio Regulacio Regulacio
reguladores ;  exterma introjetada identificada integrada infrinseca
Locus de Interpessoal Externo Relativamente Relativamente Interno Interno
causalidade : externo externo :

percebido :

Processo Nio intencional, ' Complacéncia, Autocontrole, Importincia Congruéncia, ' Interesse, Prazer,
regulador Nio avaliativo, Recompensas Recompensas pessoal, sintese com o Satisfagio
significativo Incompeténcia, externas, externas, Consciéncia self, inerente

Falta de controle Puni¢io 2 Punigio do valor . Consciéncia
i ;

Estilos Orientacio impessoal : Controle orientado ¢ Autonomia orientada

reguladores ; ;

FIGURA 5 — Continuo dos estilos regulatorios de Ryan e Deci (2000b)
Fonte: Adaptado de Ryan e Deci (2000b, p. 72).

A teoria da avaliacdo cognitiva reforga que a motivacdo é a forca que mobiliza a
pessoa a interagir no ambiente. Assim, as necessidades basicas impulsionam a pessoa, pela
motivagdo, a agdo no contexto em que vive (RYAN; DECI, 2000b). A motivagdo intrinseca
(motivos internos; necessidades intrinsecas; sem beneficios externos como impulsionadores;
gratificacdo pela acdo em si) e a extrinseca (condi¢des externas, como beneficios ou
punigdes) formam um continuo, englobando desde a falta de motivacdo, passando por varios
niveis da motivacdo extrinseca, até chegar a motivagdo intrinseca (FIG. 5). Portanto, as
diferentes formas de motivacdo ocorrem pelo processo de internalizacdo, por meio da
introjecdo e da integracdo dos regulamentos externos (DECI; RYAN, 1985).

Quando um regulamento externo ndo foi internalizado, ou seja, ndo tem sentido e
significado, ele ndo forma um valor interno que motive a pessoa a agdo. Esse estado de falta
de intencdo para agir ¢ intitulado amotivagdo, no qual a acdo ¢ realizada somente
contingencialmente para cumprir demandas externas (DECI; RYAN, 2002).

O individuo com uma internalizacdo de valores mais consistentes apresenta uma
motivagdo mais integrada ao seu self e exibe, pois, comportamentos mais efetivos, melhor
insercdo coletiva, maior persisténcia, lida melhor com os fracassos eventuais, além de tender a
apresentar maior saude e bem-estar psicolégico (RYAN; DECI, 2000a, 2000b).

A SDT descreve, em sua quarta ¢ Ultima miniteoria, a teoria das orienta¢oes de

causalidade, que diferentes estilos reguladores de comportamentos motivados
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extrinsecamente direcionam o grau de comportamento autodeterminado do individuo (FIG.
5). Os estilos reguladores apresentados s@o os de orientacdo impessoal, por controle e pela
autonomia (RYAN; DECI, 2002). A orientagdo impessoal diz respeito a desmotivacdo (ou
amotivacdo) e a falta de acdo intencional; pessoas nesse estagio tendem a ansiedade e a
sentimentos de ineficacia diante do contexto em que estdo inseridas. A orientacdo por
controle ¢ guiada por controle externo e a acdo ¢ conduzida para obter beneficios ou para
fugir de consequéncias avaliadas como aversivas. As pessoas com alta orientagdo por controle
tendem a focar-se mais no sucesso financeiro, na promog¢ao da autoimagem e popularidade ¢ a
agir mais em consonancia com o que o meio social determina. J& na orientacdo pela
autonomia, o comportamento ¢ guiado por valores pessoais e pela motivagdo intrinseca. Um
individuo com alta inclinacdo a este estilo regulador estd propenso a maior iniciativa, a
atividades desafiadoras e demonstra convic¢do de que pode controlar os resultados dos fatos
(KASSER; RYAN, 1996; RYAN; DECI, 2002).

Em sintese, o modelo tedrico de Deci e Ryan (2000) apresenta os estilos regulatorios
da motivacdo categorizados em: amotivacdo (auséncia de motivacdo, de intengdo de agir),
motivagdo extrinseca (regulagdo externa — satisfazer solicitacdes externas; introjetada — acoes
para conseguir recompensa ou evitar uma punicao; identificada — identificacdo com objetivos;
e integrada — incorporada ao self) e motivagdo infrinseca (orientagdo autonoma,
comportamento norteado por valores endossados por interesses pessoais). Ela ¢ abrangente,
pois considera os diversos tipos de motivacdo e ndo apresenta uma fronteira tdo evidente entre
a motivacgdo intrinseca e extrinseca. E ainda considera que, satisfazendo as trés necessidades
basicas centrais (autonomia, competéncia e vinculo social), tende-se a aumentar ou
interiorizar a motivagao.

Para Lévy-Leboyer (1994), a motivacdo ¢ um fendmeno que se manifesta envolvendo
conjuntamente o individuo, o trabalho e a organizagcdo, com regras, objetivos e cultura
proprios. Albuquerque (2002) reforca a importancia da integracdo da estratégia de gestdo de
pessoas a da organizacdo, sob a influéncia do contexto organizacional. Segundo Wilkinson,
Orth e Benfari (2001), as teorias motivacionais buscam investigar os fatores que influenciam
o comportamento dos individuos, verificando principalmente as maneiras como eles
respondem as acdes daqueles que estdo ao seu redor e aos estimulos produzidos pelo ambiente
externo.

Os estudos sobre a motivacdo buscam responder por que as pessoas adotam
comportamentos distintos em diferentes momentos da vida (BERRIDGE; ROBINSON, 2003)

e como reagem aos estimulos encontrados no decorrer do caminho (OETTINGEN;
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GOLLWITZER, 2010). Para Bergamini (2002), os estudos sobre motivagdo envolvem
sutilezas e complexidades que ndo podem ser menosprezadas e a autora considera
praticamente impossivel encontrar a formula ideal para motivar pessoas. Em se tratando de
motivacdo, ndo ha como apontar um unico conceito que responda a todas as necessidades e
situagdes gerenciais e organizacionais.

Neste capitulo foram consideradas as teorias motivacionais mais disseminadas e de
maior relevancia para este estudo. Elas contribuem para o entendimento da motivagao
analisando: a associacdo do esfor¢o individual a recompensa (VROOM, 1964); as
necessidades do individuo (MASLOW, 1943; ALDERFER, 1969; McCLELLAND;
BURNHAM, 1997, 2003); o refor¢o relacionado ao comportamento humano (SKINNER,
1953); a equidade das recompensas (ADAMS, 1963); a satisfacdo no trabalho (HERZBERG,
1997); estilos regulatorios ligados ao comportamento humano (DECI; RYAN, 1985) e os
objetivos e metas relacionados ao esfor¢o e desempenho (LOCKE; LATHAM, 2002),

As organizagdes, seus contextos e os individuos que as integram sdo diferentes e,
portanto, exigem diferentes abordagens, estratégias e instrumentos de gestdo. Para se
manterem competitivas, as organizagdes devem considerar o processo de motivagdo de seus
profissionais como elemento-chave na instauracdo do comprometimento organizacional e no
atingimento de maior produtividade e melhor desempenho. E a respeito do comprometimento

que o proximo item abordara.

2.3 Comprometimento

Um grande desafio das organizacdes e seus gestores ¢ manter seus empregados
constantemente comprometidos com os objetivos e resultados empresariais. Principalmente
no contexto atual, competitivo, complexo e com continuas situa¢des de mudangas. No campo
da Administracdo, o comprometimento organizacional recebe expressiva atengdo ha algumas
décadas (STEPHENS; DAWLEY; STEPHENS, 2004). Sua origem se fundamenta nos
estudos da Sociologia, em seguida, nos da Psicologia Social; posteriormente, destacou-se no
ambito cientifico dos estudos do Comportamento Organizacional (MEYER; BECKER;
VANDENBERGHE, 2004).

A partir da década de 1980, desenvolveram-se diversos estudos voltados para
“estratégias empresariais”, fruto desse contexto complexo, e a gestdo de pessoas (GP), focada

no comprometimento organizacional, ganhou destaque. Até entdo, a GP, no Brasil,
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direcionava-se a administracdo de processos operacionais e emergia devido a necessidade de
um enfoque estratégico (DEMO; MARTINS; ROURE, 2013; ENVALL et al.,, 2014).

Segundo Tenbrunsel et al. (2004), o comprometimento no trabalho origina-se da
esfera de contratos psicologicos entre a organizagdo e seus empregados, inclusive na
disciplina do Comportamento Organizacional. Esses autores analisam o comprometimento
organizacional como um conceito atitudinal, por ser uma varidvel interveniente ou um vinculo
ndo observavel entre estimulos observaveis e uma resposta observavel, incluindo tendéncias
cognitivas e comportamentais. Bastos (1993) reitera que, além da proliferacdo de estudos
sobre motiva¢do, consolidam-se tradigdes de pesquisa sobre construtos especificos, como o do
comprometimento, seja de natureza cognitiva ou afetiva, que foram tomados para explicar e
predizer o comportamento do trabalhador.

Nessa direcdo, constata-se que o comportamento dos individuos afeta o
comportamento organizacional e impacta diretamente o comprometimento e, por conseguinte,
os resultados organizacionais. As organizacdes buscam caminhos, pois, para obter e manter o
comprometimento de seus empregados, empenhando-se em criar um sentimento de
pertencimento, de fazer parte do time (ENVALL et al., 2014).

Sua propagacdo parte do pressuposto de que altos niveis de comprometimento dos
empregados levam ao aprimoramento do desempenho no trabalho, proporcionando diversos
resultados positivos para ambas as partes (BASTOS, 1993; MOWDAY, 1998; STEPHENS;
DAWLEY; STEPHENS, 2004). Essa hipotese ¢ referenciada na maioria das pesquisas que
demonstram, de formas diferentes, a importancia dos resultados oriundos do
comprometimento para a eficdcia organizacional (RANDALL, 1987; ALLEN; MEYER,
1990; BASTOS, 1993; RANDALL; O’DRISCOLL, 1997; MOWDAY, 1998; O’DRISCOLL;
RANDALL, 1999; SOMERS; BIRNBAUM, 2000; MOHAMED; TAYLOR; HASSAN;
2006; LIOU, 2008).

2.3.1 Conceitos sobre comprometimento

O estudo sobre o comprometimento apresenta varias vertentes em funcdo dos diversos
objetos-alvo deste vinculo do trabalhador com a organizacdo, o trabalho, a profissdo, os
valores e o sindicato, “todos se constituindo em linhas de investigagdo proprias, embora
partilhem problemas comuns e exista a consciéncia da necessidade de integra-las” (BASTOS,

1993, p. 54). Segundo Demo, Martins e Roure (2013), diversos estudos nacionais e
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internacionais acerca de comprometimento concentram-se no campo organizacional € na base
afetiva.

Para Bastos (1993, p. 59), o comprometimento individual equivale a “sentimentos de
auto-responsabilidade por um determinado ato, especialmente se eles sdo percebidos como
livremente escolhidos, ptblicos e irrevogaveis”.

Segundo Allen e Meyer (1990, p. 14), o comprometimento organizacional pode ser
caracterizado como “um estado psicoldgico que conecta o individuo a organizagdo” (ALLEN;
MEYER, 1990, p. 14) e determina a relagdo existente entre o empregado ¢ a organizagdo,
gerando implicagdes na decisdo do empregado em permanecer ou nao na organizacio
(ALLEN; MEYER, 1990).

Mowday (1998) concebe o comprometimento organizacional como uma relativa forga
de identificagdo e envolvimento de um individuo em determinada organizacdo. Mathieu e
Zajac (1990) corroboram essa concep¢do e compreendem o comprometimento, nesse
contexto, como uma unido ou ligacdo do individuo com a organizagao.

Meyer e Herscovitch (2001) apontam que a expressdo comprometimento pode ser
caracterizada como uma for¢a que direciona o individuo a determinado comportamento e
envolve um estado psicoldgico que o direciona a determinado curso de acdo. Tal expressao
pode ser caracterizada como diferentes configuragdes psicoldgicas que levam os individuos a
adotarem determinadas atitudes que, por sua vez, geram comportamentos distintos. O
comprometimento representa, pois, uma for¢ca que conecta o individuo a um curso de agdo de
relevancia para uma meta e que pode estar acompanhado por diferentes intengdes que
assumem significativo papel no desenvolvimento do comportamento. Este pode, inclusive,
limitar sua liberdade de acdo, levando-o as atitudes almejadas pela organizacdo (MEYER;
HERSCOVITCH, 2001).

Liou (2008) afirma que o comprometimento abrange os seguintes atributos:
envolvimento do empregado com a organizagdo e seus objetivos; processo interativo entre
empregado-organizacdo; necessidade de aceitacdo dos valores e objetivos da organizacdo pelo
individuo; importancia da inten¢do do individuo em querer contribuir a favor da organizacgdo e
de seus objetivos; importancia da atitude positiva em relagdo a organizacdo; e
comprometimento como limitador no tempo e no espaco.

O’Reilly e Chatman (1986) apresentaram bases independentes pelas quais o
comprometimento ¢ gerado: a) compliance (submissdo)/envolvimento instrumental, motivado

por recompensas extrinsecas; b) identification (identificagdo)/envolvimento baseado em um
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desejo de afiliagAo; e c) internalization (internalizagdo)/envolvimento causado pela
congruéncia entre os valores individuais e organizacionais (BASTOS et al., 2008).

O enfoque de que o comprometimento conecta o individuo a organizag¢do sinaliza ser
compartilhado pela maioria dos autores. O que difere, nos estudos, ¢ a maneira como esse
comprometimento se consolida (MEYER; BECKER; VANDENBERGHE, 2004), detalhes
relativos a natureza ou a origem de tal forca que direciona o comportamento (BASTOS et al.,

2008) e a forma pelo qual o mesmo ¢ mensurado (BASTOS, 1993).

2.3.2 Modelo multidimensional do comprometimento

A publicacdo dos estudos de Mowday, Porter e Steers (1979) contendo a validagao de
um questionario (Organizational Commitment Questionnaire — OCQ), capaz de mensurar o
nivel de comprometimento, gerou popularidade ao tema e, a partir dai, diversos autores vém
tentando definir o construto comprometimento, delimitar sua abrangéncia e enumerar quais
caracteristicas basicas um individuo deve possuir para ser considerado “comprometido”
(REIS NETO et al., 2012).

Diversos estudos sobre as bases do comprometimento na década de 1980, com
diferentes perspectivas de investigacdo, apontaram resultados divergentes no que tange a
dimensionalidade das medidas do comprometimento. O modelo tridimensional desenvolvido
por Allen, Meyer e colaboradores destacou-se e veio a substituir o unidimensional,
desenvolvido anteriormente por Porter (BASTOS et al, 2008). Para Meyer e Herscovitch
(2001), a natureza do estado psicologico ¢ o componente principal que diferencia as diversas
dimensdes (formas e componentes) do comprometimento nessa abordagem multidimensional.
Bastos (1993) explica que muitas pesquisas sobre o comprometimento organizacional podem
ser delineadas por meio de cinco abordagens: sociologica, comportamental, afetiva,
instrumental € normativa.

A abordagem sociologica, rotulada de “autoridade no contexto do trabalho”, destaca o
comprometimento do empregado como a vontade de permanecer no emprego a partir do
momento que ele identifica a relacdo existente de autoridade/subordinacdo (BASTOS, 1993).
Nessa abordagem, o vinculo do trabalhador € considerado em termos das relagdes de

autoridade que governam o controle do empregador e a subordinagdo dos trabalhadores. O
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91

apego” do empregado ndo estd na dependéncia do “amor” ou do “dinheiro”, mas na
percepcao de legitimidade do regime de governo do empregador (HALABY, 1986).

A abordagem comportamental €, em geral, a menos explorada nas pesquisas, por focar
nas atitudes do individuo, dificultando a mensuracdo quantitativa (REIS NETO et al., 2012).
Nessa perspectiva, o comprometimento é identificado a partir da manutengdo de condutas
especificas e da coeréncia entre as atitudes do empregado e seu comportamento. Avalia-se o
comprometimento do trabalhador verificando a consisténcia entre seus comportamentos
(como o de continuar na organizacdo) e suas atitudes. Cria-se um circulo de autorreforgo, em
que o comportamento leva ao desdobramento de atitudes, que levam a comportamentos
futuros, resultando em um lento e consistente crescimento do vinculo comportamental e
psicologico do individuo com a organizagdo (BASTOS, 1993). De acordo com Demo,
Martins ¢ Roure (2013), tal conceito existe relacionado a um conjunto de cogni¢des que
guiam os comportamentos que fortalecem o vinculo do empregado com a organizacdo, como,
por exemplo, chegar pontualmente ao trabalho. Segundo Mowday, Porter e Steers (1982),
comprometimento comportamental relaciona-se a forma como os individuos passam a ser
parte de determinada organizagdo e como eles lidam com isso.

As bases mais estudadas do comprometimento sdo a do modelo tridimensional,
representado amplamente pelos trabalhos de Allen e Meyer, englobando o comprometimento
afetivo/atitudinal (o mais prevalecente na literatura), o instrumental/calculativo e o

normativo, conforme descrito no subcapitulo a seguir e sintetizado no QUADRO 3.

2.3.2.1 Comprometimento afetivo, instrumental e normativo

Allen e Meyer (1990) caracterizam e mensuram as bases do comprometimento
organizacional fundamentadas em trés componentes: comprometimento afetivo, instrumental
e normativo. Os autores revelam que empregados com forte comprometimento afetivo
permanecem na organizagdo porque desejam fazé-lo; aqueles com comprometimento
calculativo permanecem porque precisam; € aqueles com comprometimento normativo
permanecem porque sentem que sdo obrigados.

A abordagem afetiva acontece quando o empregado identifica-se fortemente com os
objetivos, as metas e a organizagdo da qual faz parte, quando ha um esforco em prol da

mesma ¢ um desejo de permanecer como seu membro (MOWDAY; PORTER; STEERS,

! Halaby (1986) conceitua "apego" como o interesse do trabalhador em permanecer no seu emprego atual ou a
expectativa de utilidade atribuida por ele a dois cursos de agdo — permanecer X buscar novo emprego.
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1982; MOHAMED; TAYLOR; HASSAN, 2006). Nessa perspectiva, a identificacdo do
individuo com os valores e os objetivos da organizag@o pode tornar-se um forte facilitador na
consecugao desses objetivos, principalmente fruto da relagdo existente entre ambas (individuo
— organizacdo) (REIS NETO et al., 2012). O individuo estabelece uma relacdo emocional e
afetiva com a organizacdo, se compromete afetivamente com ela, estabelece alto grau de
envolvimento e sente-se plenamente integrado ao ambiente de trabalho (ALLEN; MEYER,
1990). Mowday, Porter e Steers (1982) complementam que o comprometimento afetivo
envolve a disposi¢do para defender a organizagdo ¢ o desejo de manter o vinculo com ela.
Segundo esses autores, este tipo de comprometimento vai além da simples lealdade passiva a
organizagdo, envolve uma relacdo ativa na qual o empregado deseja dar algo de si, com o
propdsito de contribuir para o bem-estar da organizagdo em que trabalha.

Os estudos sobre comprometimento organizacional prevalecem no ambito do
comprometimento afetivo, uma vez que esse componente apresenta os fatores consequentes
mais favoraveis para as organizacdes, sendo, entdo, o comprometimento mais desejavel
(MOHAMED; TAYLOR; HASSAN, 2006). Segundo esses autores, existe uma relacdo
positiva entre o desenvolvimento do comprometimento afetivo por parte dos empregados e a
extensdo em que eles acreditam que as organizacdes lhes oferecem o devido suporte,
manifestado por meio de agdes como tratamento adequado, valorizagdo de suas contribuicdes
e preocupagdo com seu bem-estar. Assim, um ambiente organizacional de atencdo e suporte
esta positivamente relacionado ao comprometimento afetivo.

Na abordagem instrumental, o comprometimento baseia-se nas perdas e ganhos
percebidos pelo empregado como membro da organizagdo. A permanéncia do trabalhador na
organizacdo esta atrelada a sua percepcdo de que os custos decorrentes de sua saida seriam
muito altos (STEPHENS; DAWLEY; STEPHENS, 2004; CARVALHO et al., 2011).
Envolve um estado psicoldgico em que o empregado sente-se obrigado a se comprometer com
a organizagdo em decorréncia dos custos monetarios, psicoldgicos, entre outros, associados a
sua saida (JAROS et al., 1993). Assim, ele permanecera nela a medida que estiver obtendo
beneficios e o custo de mudanga for maior que o beneficio percebido apdés a mesma
(exemplos: estabilidade na empresa, salario, investimentos em educagdo, entre outros).
Quando seus investimentos tornarem-se maiores que os ganhos obtidos, a tendéncia ¢
abandonar a organizacao (ALLEN; MEYER, 1990; REIS NETO et a!/., 2012).

Apesar de o comprometimento instrumental estar fortemente relacionado ao item
econdmico (ganhos financeiros), ele possibilita uma avaliagdo tanto dos beneficios tangiveis

como intangiveis. Assim, a necessidade de permanecer na organizagdo pode estar associada a:
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a) falta de alternativas disponiveis (como alto indice de desemprego; fatores pessoais como
idade ou escolaridade, que podem reduzir as possibilidades de recolocagdo e baixa absorcdo
de mao de obra do setor em questdo); b) alto grau de sacrificio pessoal relacionado ao
emprego em questdo; e c¢) perdas futuras fruto do seu desligamento, como perda de beneficios
(ALLEN; MEYER, 1990; BASTOS, 1993; CARSON; CARSON, 1997; SOMERS;
BIRNBAUM, 2000; STEPHENS; DAWLEY; STEPHENS, 2004).

Varios estudos apontam que, enquanto a abordagem afetiva ¢ a variavel que prediz
mais fortemente a permanéncia do empregado na organizagdo, o vinculo instrumental
(vinculo com a organizacdo devido a falta de alternativas de trabalho) gera menor
desempenho (ROWE; BASTOS; PINHO, 2011).

J& o comprometimento normativo ¢ caracterizado como a internalizacdo das pressoes
normativas sofridas pelo individuo, de forma que seu comportamento se torna estritamente
alinhado com os objetivos e interesses da organizacdo (BASTOS, 1993) e o individuo sente-
se obrigado a permanecer na organizacdo (STEPHENS; DAWLEY; STEPHENS, 2004;
CARVALHO et al, 2011). Segundo Jaros et al. (1993), parte dos conceitos de
comprometimento organizacional o configura como a aceitacdo dos valores, objetivos e
expectativas da organizagdo pelos empregados, com esses aspectos desempenhando papel
importante na orientagdo do comportamento dos individuos. Reis Neto ef al. (2012) destacam
que essas normas e controles exercidos pela organizacdo ndo necessariamente sdo explicitos e
divulgados claramente, em muitos casos advém da propria cultura organizacional, que se
manifesta como o conjunto de valores partilhados que produzem pressdes normativas sobre os
membros, iniciando um processo de imposi¢do de determinados comportamentos no ambiente
(BASTOS, 1993; REIS NETO et al., 2012).

Segundo Jaros et al. (1993), o comprometimento normativo distingue-se do
comprometimento afetivo, uma vez que o sentido de obrigacdo é o principal elemento que
fundamenta a relagdo. O alto nivel de obrigacdo e dever que caracteriza 0 comprometimento
normativo nao esta necessariamente associado a um envolvimento afetivo com a organizagao.
E, segundo o autor, o comprometimento normativo também difere do instrumental, pois seu
desenvolvimento independe do componente econdmico e da percepcao de custos e beneficios
associados (JAROS et al., 1993).

De acordo com Siqueira e Gomide Junior (2004), enquanto o comprometimento
normativo e o instrumental representam dimensdes cognitivas especificas da relagdo entre
empregado e organizagdo, o afetivo envolve as ligacdes afetivas com a organizagdo. Assim, o

comprometimento instrumental compreende o ato de o empregado permanecer na
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organizacdo devido a percep¢des individuais sobre custos/perdas de investimento decorrentes
do desligamento da organizagdo. Ou seja, a organizacdo pode contar com o empregado
enquanto ela for atraente para ele. E o comprometimento normativo relaciona-se ao
empregado que se sente moralmente vinculado a organizagdo ou aos colegas, como se tivesse
uma divida social para com a organizagdo ou a necessidade de retribuir um favor, um
sentimento de obrigacao, dever.

Apresenta-se, a seguir, um quadro sintético contendo as principais tipologias do

comprometimento.

QUADRO 3 — Sintese das bases do comprometimento mais estudadas

Bases do

. Descricao
Comprometimento ¢

- Processo de identificacdo do individuo com os objetivos e os valores da
organizacdo. Equivalente cientifico da denominag@o “vestir a camisa da
organizacao”.

- A forga relativa da identificagdo e envolvimento com uma organizagio.
Vinculo: caracterizado por sentimentos de afei¢do, apego, identificagdo,
reconhecimento, lealdade, crenga e aceitagdo dos objetivos e valores.

AFETIVO

- Fruto de recompensas e custos associados percebidos pelo empregado enquanto
integrante da organizag@o.

Vinculo: desenvolvido por meio da analise de custos e beneficios relacionados a
permanecer ou nio na organizagdo. Caracterizado por trocas.

INSTRUMENTAL

- Conjunto de pressdes de normas sociais que definem o vinculo do empregado com
a empresa.

NORMATIVO Vinculo: se origina por meio da internalizagdo de normas, valores e padrdes
estabelecidos, criando uma concordancia moral com a as crengas, objetivos € missao
da organizagdo.

Fonte: Adaptado pela autora de Bastos (1993) e Siqueira (2008).

Além dessas tipologias muito estudadas, tem-se investigado, no contexto moderno, o
comprometimento com a carreira. Blau (2003) interpreta esse tipo de comprometimento
como a a¢do de um individuo em relagdo a sua profissdo ou vocagdo. Envolve valores
profissionais e vocacionais, esfor¢o e quantidade de tempo a serem despendidos para adquirir
um conhecimento ou habilidade determinantes a atividade ocupacional da pessoa. Segundo o
autor, ha um crescente interesse nos estudos sobre comprometimento com a carreira, fruto das
dindmicas mudangas no mundo do trabalho (reestruturacdo, redugdo de pessoal, terceirizagao,
ingresso mais efetivo de minorias ¢ de mulheres no mercado, maior expectativa de vida, entre
outros). Esse contexto, portanto, pode levar as pessoas a priorizarem o comprometimento com
sua carreira (ocupacional) em vez de com a organizagao.

Alguns estudos apontam uma divergéncia de interesses entre o comprometimento com

a carreira e com a organizacdo. Para Somers e Birnbaum (2000), os individuos apresentam um

dilema sobre depositar sua lealdade em um ou outro. Nessa perspectiva, a estruturagdo desse
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“duplo comprometimento” parece contraditéria, denotando uma disputa entre si. Essa visdo
sinaliza que o individuo altamente comprometido com a carreira estaria mais propenso a
considerar fatores mais relacionados ao seu crescimento e aprimoramento profissional do que
a organizacdo. Porém, Somers e Birmbaum (2000) mencionam pesquisas que atestam que 0s
individuos comprometidos concomitantemente com a organizagdo e com a carreira obtiveram
os maiores niveis de satisfagdo no trabalho e empowerment, ao contrario daqueles
comprometidos apenas com a organizagdo ou somente com a carreira.

Em outro prisma, Carson e Carson (1997) classificam quatro tipos de
comprometimento: duplamente comprometidos (comprometidos, a0 mesmo tempo, com a
carreira € com a organizacdo), comprometidos com a organizacdo, comprometidos com a
carreira e descomprometidos com a organizagdo e com a carreira.

Verifica-se, portanto, diversificadas formas de comprometimento existentes, questdo
que, segundo Meyer e Herscovitch (2001), pode dificultar o estabelecimento de um modelo
geral sobre comprometimento organizacional em vista da variedade de conceitos e abordagens
sobre o tema.

E importante levantar essas diversas abordagens do comprometimento no sentido de
identificar as consequéncias geradas para as organizagdes bem como para os individuos. O
estudo desse construto sob diversas perspectivas contribui para a compreensdo sobre a
maneira como cada tipo de comprometimento pode afetar os processos e resultados
organizacionais, envolvendo atitudes e comportamentos no trabalho, intencdo de abandonar a
empresa, turnover e performance.

As tipologias mais comuns de comprometimento organizacional acima apresentadas —
afetivo, calculativo e normativo —, segundo Bastos (1993), se concentram menos na natureza
do vinculo e mais nos processos e fatores individuais e organizacionais. Segundo o autor,
essas trés dimensdes fazem parte de um mesmo fenomeno, mas cada uma delas apresenta uma
dindmica diferenciada, podendo ser abordadas individualmente (abordagens unidimensionais)
ou em conjunto (abordagens tridimensionais ou multidimensionais).

Para compreender melhor tais abordagens descritas, sugere-se, na secdo final deste
capitulo, aprofundar nas questdes antecedentes, correlacionadas e consequentes do

comprometimento, relatadas a seguir.
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2.3.3 Antecedentes, correlatos e consequentes do comprometimento

Além das dimensdes do comprometimento organizacional, que apresentam diferengas
conceituais, conforme analisado nos subcapitulos anteriores, alguns autores avaliam quais sao
os fatores que antecedem, se correlacionam e sio consequentes do comprometimento. E
importante buscar compreender de que forma o comprometimento se desenvolve e como ele
ajuda a moldar atitudes e comportamentos (ALLEN; MEYER, 1990).

Os estudos sobre os antecedentes do comprometimento tém forte influéncia do modelo
apresentado por Mowday, Porter e Steers (1979). Um esquema proposto por Mathieu e Zajac
(1990) organiza as variaveis relacionadas ao comprometimento e sumariza resultados
acumulados envolvendo a agregacdo de coeficientes dessas relacdes com o comprometimento.
Os autores convencionaram agrupamentos dessas variaveis utilizando escalas de correlagdo:
entre 0 e 20, pequenas; entre 21 e 40, moderadas; e acima de 40, altas. Os antecedentes do
comprometimento incluem, segundo Bastos (1993) e com fundamento na meta-analise de
Mathieu e Zajac (1990): caracteristicas pessoais, do trabalho e organizacionais; relagdes de
grupo e relagdes do “papel” (tarefas do individuo), conforme demonstrado na FIG. 6. Os
correlatos do comprometimento relacionam-se a aspectos atitudinais e motivacionais. Fazem
parte desse grupo varidveis que, a priori, ndo podem ser consideradas como antecedentes nem
consequentes de comprometimento. Observam-se altas correlagcdes entre comprometimento,
satisfagdo e motivacdo (BASTOS, 1993). Os consequentes envolvem aspectos relacionados
ao desempenho, avaliacdo, percepcdo de alternativas de trabalho, intengdo de procurar novo

emprego, comparecimento, atrasos e turnover.
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Antecedentes Correlatos
Caracteristicas pessoais Motivagdo geral 56
. idade 20 Motiva¢do interna 67
. Sex0 -14 Envolvimento a4
. educagdo -09 “Stress” -33
. estado cl Rk Comprometmento
. tempo no cargo 09 . ocupagdo 44
. tempo na organizagdo A7 ! . sindicato 21
. percepgdo da competéncia

pessoal 63 ¢ Satisfagdo no trabatho
. habikdade 14 . geral 53
. salano 18 . intrinseca 35
. ética do trabalho 29 . extrinseca A7
. nivel ocupacional 18 . supervisio a4
. colegas (grupo) 35
Caracteristicas do trabalho . promo¢des 39
vanedade de habiidades 21 . pagamentos 32
autonomia 08 . trabalho em si 60
desafios 35
“escopo” 50 > Comprometimento
Organizacional
Rela¢des grupo ~ lider
. coesdo do grupo 15
. interdependéncia tarefas 22 Consequentes
. lider - estruturacdo 29
lider — consideragdo 34
lider -~ comunicagdo 45 Desempenho
lideranga particpativa 39 Avahacdo
. por outros 14
Caracteristicas organzacionais . produc¢do 05
. tamanho -00 == Percepsio de alter-
. centrahizacdo - 06 nativas de trabatho - 09
Intengdo de procurar
Caracteristicas do “papel” NOvVO emprego -60
. ambiguidade -22 Comparecmento 10
. confito =27 Atrasos -12
. sobrecarga -21 “Tumover” -25

FIGURA 6 — Antecedentes, correlatos e consequentes do comprometimento organizacional (correlagdes
“corrigidas” apresentada na meta-analise de Mathieu e Zajac, 1990)
Fonte: Bastos (1993, p. 61).

Segundo Allen e Meyer (1990), determinados fatores que reproduzem o
comprometimento instrumental diferem dos que envolvem o comprometimento afetivo, uma
vez que o primeiro estd mais relacionado a aspectos financeiros e materiais, € o segundo, a
caracteristicas pessoais, do trabalho, da organizacdo e a experiéncias de trabalho.

A compreensdo dos consequentes do comprometimento envolve a analise de varios
tipos de comportamento, mais precisamente a avaliacdo dos comportamentos dos empregados
almejados pelas organizagdes de forma a impulsionar o desempenho e aprimorar seus
resultados. Os dois principais aspectos consequentes do comprometimento estudados referem-

se a decisdes relacionadas a permanéncia ou abandono do emprego e o desempenho no
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trabalho. Diversos estudos vém demonstrando que alto comprometimento leva a menor
rotatividade, baixo absenteismo e melhoria do desempenho (BASTOS, 1993).

Para Meyer e Herscovitch (2001), a principal consequéncia do comprometimento
instrumental e normativo no comportamento dos empregados ¢ a permanéncia no emprego; €
no comprometimento afetivo, maior desempenho, menor taxa de absenteismo, permanéncia
no emprego, entre outras.

Bastos (1993) destaca que, apesar de esta escala proposta apresentar baixo indice de
confiabilidade e inconsisténcia em alguns aspectos, pesquisas sobre antecedentes do
comprometimento vém sendo amplamente investigadas. Para o autor, “a compreensdo dos
fatores que atuam no desenvolvimento ou ndo do comprometimento demandam estudos
longitudinais” (BASTOS, 1993, p. 62). Como exemplo, menciona os estudos de Mowday,
Porter e Steers (1982), cujos resultados indicam que os antecedentes diferem entre os periodos
de escolha do trabalho, experiéncias iniciais de socializag@o e periodo de estabilizacao.

Ressalta-se que ainda ha grande dificuldade em definir varidveis antecedentes e
consequentes do comprometimento em funcdo das diversas defini¢des e abordagens utilizadas
para esse construto, as diferentes formas de operacionalizar as variaveis envolvidas e as
variadas formas de mensura-las. Porém, a literatura cientifica e o meio empresarial demandam
estudos constantes dessa questdo. De um lado, buscam-se modelos que atendam a um tema
tdo abrangente e complexo; de outro, as organizacdes necessitam e buscam uma mao de obra
comprometida com seus objetivos e metas. Bastos e Borges-Andrade (2002) refor¢am a
necessidade de investigacdes que contemplem dados sobre possiveis associagdes entre
mudancas organizacionais € comprometimento no trabalho. Ainda mencionam um estudo que
demonstra que uma organizacdo burocratica apresenta padroes mais frageis de
comprometimento se comparados a contextos inovadores.

Baruch (1998) questiona sobre a falta de reciprocidade de comprometimento entre
trabalhadores e organizacdo, uma vez que esta tende muitas vezes a descuidar-se do seu
proprio comprometimento com os empregados, considerando-os pegas descartaveis, custos
que devem ser eliminados nos momentos de recessdo, apesar do discurso das relagdes
humanas. Randall e O'Driscoll (1997) atentam para o enfraquecimento nos vinculos entre os
empregados e as organizacdes, fruto das mudancas nas corporagdes, apresentando relagdes
descartaveis, conforme mencionado por Baruch (1998). Mowday (1998) acrescenta que as
organizagdes, desprovidas da intencdo de serem leais ou impossibilitadas de conceder a
lealdade que os empregados desejam, rompem a relacio de reciprocidade do

comprometimento.
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Em sintese, a esséncia do construto comprometimento refere-se a uma propensao a
agir; a se comportar de determinada forma; concentra-se na ideia de engajamento em um
curso de acdo e possui um carater motivacional. Ao se propor a mensurar o
comprometimento, € importante ter a capacidade de diferenciar um “ato comprometido” de
um “ndo comprometido”, ndo se limitando somente a verbalizagdes e intengdes explicitadas
dos individuos. Deve-se focar na acdo ou no resultado da acdo, ou seja, “dizer” ¢ atitudinal e
envolve crengas, enquanto “fazer” é comportamental, baseado nas agdes efetivamente
realizadas. Importante, portanto, observar o comprometimento em comportamentos que vao
além das expectativas normatizadas pela organizacdo como assiduidade, tempo no emprego e
qualidade extra no desempenho de tarefas (BASTOS, 1993; REIS NETO et al., 2012).

Identificando os fundamentos que geram o comprometimento organizacional no
trabalhador e os estagios do seu desenvolvimento, os gestores podem planejar agdes com o
objetivo de aumenta-lo ou fortalecé-lo (LIOU, 2008).

Cada vez mais ¢ consenso entre os administradores, no ambito de gestdo de pessoas, a
busca pela valorizagdo de seus empregados. Nessa perspectiva, segundo Envall ef al. (2014, p.
5), o novo perfil dos profissionais “torna a gestdo ainda mais desafiadora, onde pessoas
diferentes, com valores, necessidades, desejos, anseios e expectativas diferentes, esperam
respostas diferentes, caso contrario, os resultados podem ser contrarios ao planejado pelas
empresas”. Assim, os autores reforcam que as estratégias de GP devem ser implementadas
visando ao reconhecimento e a recompensa do empregado, remunerando-o de forma justa
(ENVALL et al., 2014). Demo, Martins ¢ Roure (2013) demonstraram relacdes positivas
entre politicas de GP, comprometimento organizacional e satisfagdo no trabalho. Segundo as
autoras, politicas de GP sdo fortes preditoras do comprometimento e da satisfagdo no trabalho,
e, portanto, as organizagdes devem se esmerar em implementar praticas de participacao,
comunicagdo, reconhecimento e relacionamento no que tange ao seu compromisso afetivo,
satisfacdo com os gestores ¢ com o escopo do trabalho. E também adotar praticas de
remuneragao € incentivos no ambito do comprometimento calculativo e normativo, buscando
gerar maior satisfacdo com questdes salariais.

A organizagdo, portanto, deve avaliar as melhores praticas e estratégias para
recompensar seus empregados, buscando obter destes maior envolvimento e consequente
comprometimento organizacional para o atingimento de resultados almejados, remunerando-
os por meio de programas financeiros ou nao financeiros, conforme relatado nos capitulos

seguintes, sobre desempenho e recompensas.
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2.4 Desempenho

Os estudos sobre desempenho, também denominado performance, em sua maioria
direcionam-se a sua avaliacdo por parte da empresa (MELO, 2007). A performance, segundo
Motowidlo (2003), representa uma propriedade do comportamento que se refere diretamente
ao valor esperado pela organizacdo. O autor ressalta a importincia de contemplar as
diferencas individuais sobre o resultado da performance no trabalho e de analisd-la na
perspectiva da tarefa, como habilidade cognitiva, e contextual, relativa as varidveis pessoais.

O comportamento das pessoas afeta o comportamento organizacional e impacta
diretamente o comprometimento e, consequentemente, os resultados individuais e da empresa.

No cenario atual, os individuos muitas vezes sdo considerados simples “recursos” e
seu vinculo com as organizacdes, em diversos casos, tende a enfraquecer. Paralelamente, as
organizacdes se defrontam muitas vezes com um problema ainda mais critico: o baixo
desempenho de seus profissionais (REIS NETO et al., 2012).

Conforme descrito na sec¢dao anterior, ¢ recorrente na literatura a analise do
comprometimento relacionada ao desempenho, tratando-o como fator consequente ou
resultante do comprometimento organizacional. Uma premissa existente em diversos estudos
que abordam o tema comprometimento e suas relagdes com o desempenho ¢ a de que altos
niveis de comprometimento por si s6 geram altos niveis de desempenho (MEDEIROS;
ALBUQUERQUIE, 2005; PINTO et al., 2012). Atualmente, mesmo com a possivel influéncia
de outros fatores sobre o desempenho, como a remuneracdo e a satisfacdo, o
comprometimento ¢ encarado como um significativo fator capaz de proporcionar melhoria
real no desempenho de individuos (MACIEL; CAMARGO, 2011).

Cavalcante (2005) ressalta que um individuo considerado comprometido com a
organiza¢gdo ndo forgosamente terda um desempenho melhor em relagdo a outro com uma
intensidade mais baixa de comprometimento. Essa colocagdo se embasa no fato de que outras
varidveis podem influenciar o desempenho para niveis mais elevados ou para niveis
insatisfatorios, mesmo de individuos fortemente comprometidos. O autor caracteriza essas
varidveis como intervenientes e cita como exemplos a satisfag@o, o clima organizacional e o
programa de metas e remuneragdes vigentes na organizacdo. Fink (1992), que direciona seus
estudos para o comprometimento com o trabalho, complementa que o comprometimento ¢
apenas um dos fatores que afetam o desempenho, mas €, seguramente, um fator-chave.

Meyer e Allen (1997) advertem sobre a necessidade de avaliagdo do impacto das

praticas de gestdo no comprometimento dos profissionais, determinando de que maneira ele €
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formado, para que seja viavel o desenho de um novo sistema de recursos humanos, o que
poderia gerar uma melhora no desempenho individual e organizacional.

Demo, Martins e Roure (2013) citam pesquisas que comprovam que politicas de
gestdo de pessoas t€m efeito positivo sobre o desempenho organizacional avaliado por meio
de atitudes e comportamentos dos empregados, tais como motivacdo, satisfacdo,
comprometimento, faltas e disputas. Segundo eles, percebe-se um consenso, na literatura, de
que politicas de GP geram desempenho organizacional mais elevado se utilizadas
conjuntamente e de forma integrada a estratégia de negocios.

O desempenho apresenta diversos problemas e desafios de mensuragdo: ¢ preciso
elencar unidades de medida que sejam validas, confidveis e precisas; constata-se uma
dificuldade em criar indices que possam ser mensurados e comparados, podendo o construto
ser afetado por outros componentes como maquinas, colegas de trabalho, supervisores e
fornecedores (REIS NETO et al., 2012). Fink (1992) acrescenta outros fatores, como aumento
da complexidade do trabalho, alta frequéncia de mudangas, alto grau de imprevisibilidade,
aumento da énfase em aspectos qualitativos em detrimento dos quantitativos, questdes
normativas da organizacao, disponibilidade de recursos, entre outros.

Melo (2007) ressalta que muitas organizacdes apresentam dificuldade de mensuragdo
do desempenho de seus profissionais, seja pela falta de clareza nos indicadores utilizados,
como por uma comunicacao falha em relag@o aos envolvidos sobre os parametros adotados.

Diante desse quadro, as aferi¢des de performance, segundo Fink (1992), tornaram-se
muito mais complexas e subjetivas.

Cavalcante (2005) avalia que ha uma subjetividade na avaliagdo das contribui¢des
individuais no contexto organizacional, o que dificulta a mensuragdo do desempenho.
Segundo o autor, a maioria das empresas que atuam no setor de varejo acabam optando pelo
critério objetivo das vendas (individuais ou da equipe). Reis Neto et al. (2012), em um estudo
realizado com uma empresa de varejo, selecionaram trés indicadores de desempenho
considerados consistentes com a politica da empresa — avaliagdo do gerente, volume de
vendas e autoavaliagdo — e constataram que o desempenho dos vendedores comprometidos ¢
melhor que o dos ndo comprometidos. Melo (2007) complementa que ¢ interessante, ao se
avaliar a forca de vendas, associar o indicador mais usual — volume de vendas — ao
relacionamento dos vendedores com os clientes, em termos de satisfacdo e até mesmo o indice
de devolugdo e troca de produtos por parte dos clientes.

Fonseca e Bastos (2003) realizaram uma pesquisa e concluiram que nos ambientes de

trabalho onde a criatividade ¢ estimulada e onde ha niveis significativos de comprometimento
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organizacional, a percepcdo de desempenho em relacdo aos pares ¢ maior em relagdo aqueles
em que essas condi¢des ndo sdo atendidas.

Fink (1992) ainda observa um conflito entre a tradicional &nfase na avaliacdo do
desempenho individual e a recente e crescente énfase no trabalho em equipe. Segundo o autor,
uma solugdo para isso seria a combinagdo de indicadores de desempenho que concedessem o
mesmo valor & contribui¢cdo do individuo, ao trabalho do grupo e a qualidade da performance
do grupo como um todo. E adiciona que é importante mensurar o desempenho sob a dtica das
tendéncias de gestdo participativa e autogestdo de equipe.

Pinto et al. (2012) realizaram um estudo em uma empresa do setor de energia e
apuraram que, quanto maior o desempenho acumulado ao longo da carreira do individuo,
maior seu comprometimento organizacional afetivo e normativo. Nessa organizacdo, varios
processos ja foram adotados para mensurar o desempenho, desde a percepcdo dos gestores,
aumento por mérito, até avango na carreira por tempo de empresa. Atualmente, utiliza-se uma
ferramenta informatizada de gestdo amplamente adotada, o Balanced Scorecard — BSC. O
processo de avaliacdo € corporativo, baseado em metas estratégicas — metas e competéncias
individuais, treinamentos para o desenvolvimento de competéncias e metas coletivas.

Diversos estudos apontam que o comprometimento afetivo pode conduzir ao melhor
desempenho naqueles aspectos que os individuos acreditam serem importantes para a
organizacdo (FONSECA; BASTOS, 2003; PINTO et al, 2012). Destaca-se que a
performance de um empregado ¢ determinada tanto por fatores de natureza motivacional
(iniciativa, empenho) quanto ndo motivacional (habilidades, disponibilidade de recursos),
sendo estes ultimos menos influenciaveis pelo comprometimento. Ja os estudos do
comprometimento instrumental € o normativo apresentam pouca relacdo com os indicadores
de performance (CAVALCANTE, 2005).

Mesmo diante das dificuldades descritas, ¢ importante que as organizagdes mensurem
o desempenho de seus trabalhadores utilizando os diversos mecanismos disponiveis e
condizentes com a organizagdo, avaliando o desempenho individual e da equipe somados a
avaliag@o dos gestores.

Segundo Camara (2006), um sistema de recompensas deve motivar o tipo de
desempenho adequado, atrair profissionais com o perfil desejado e criar um clima que reforce
0s objetivos e a estrutura desse sistema. Este ¢ o enfoque seguinte deste estudo, apresentado

no quinto e ultimo item da Fundamentacao Teorica.
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2.5 Remuneracio e recompensas

Apesar de a pratica de recompensar individuos por seu trabalho estar presente desde as
primicias do sistema capitalista de producdo, a ado¢do de métodos sistematicos para a
defini¢do de um padrdo de recompensas teve inicio a partir da I Guerra Mundial, fruto do
crescimento das organiza¢des em tamanho e complexidade (HIPOLITO, 2002).

O sistema de recompensas de uma organizagdo deve caminhar em consonancia com a
sua estratégia de negdcio, ¢ os administradores devem atentar para a forte relagdo existente
entre remuneragdo e resultados organizacionais (JENSEN; MCMULLEN; STARK, 2007). As
organizagdes devem conceber o processo de recompensar seus funcionarios como algo
estratégico, que pode proporcionar maior envolvimento das pessoas e consequente
comprometimento organizacional (ENVALL et al., 2014). E essencial que haja convergéncia
entre os objetivos organizacionais e aquilo que ela recompensa na atuagdo individual de seus
colaboradores (CAMARA, 2006).

Para Camara (2006), um sistema de recompensas representa o conjunto de
instrumentos coesos e alinhados com a estratégia empresarial, de carater material e imaterial,
que compdem a contrapartida da contribuicdo prestada pelo funciondrio aos resultados do
negdcio, por meio do seu desempenho profissional, e se destinam a reforcar sua motivagdo e
produtividade. Ele representa, pois, uma proposta estruturada da organizacdo para
recompensar o desempenho e as competéncias dos colaboradores em termos de remuneragdo
e incentivos.

De acordo com Armstrong (2007), os objetivos do sistema de recompensas envolvem:
a) remunerar o individuo de acordo com seu valor; b) alinhar as praticas de remuneracdo com
os objetivos dos negdcios ¢ o valor do funcionario e suas necessidades; c¢) adotar uma
remunera¢do que seja adequada aos funciondrios, a fim de gerar uma mensagem apropriada
do que a organizagdo considera importante em termos de comportamentos e resultados; d)
promover a atracdo e retencdo de individuos qualificados dos quais as organizagdes precisam;
e) elevar a motivacdo dos individuos; f) estimular maior entrosamento e comprometimento
dos funcionarios; e g) desenvolver uma cultura de alta performance.

Os fatores-chave do sistema de recompensas, segundo Camara (2006), consistem em:
a) compatibilizar os elementos que compdem o sistema; b) integrar os objetivos estratégicos
da organizagdo com o sistema, fomentando comportamentos que estejam em consonancia
com 0s mesmos; c¢) contemplar componentes materiais e imateriais; d) valorizar o sistema

\

atrelando-o ao desempenho e a contribuicdo dos funcionarios para os resultados da
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organizacdo; e e) atribuir importancia ao sistema, como fonte de motivacdo e produtividade
de forma a influenciar diretamente a atuac¢ao dos funcionarios (CAMARA, 2006).

Fink (1992) complementa que o sistema de recompensas de uma organizagdo objetiva
atrair e reter empregados; assegurar um desempenho minimo; estimular um desempenho
superior; instigar a iniciativa e a criatividade dos empregados e promover comportamentos de
colaboracdo, sendo que estes trés ultimos objetivos sdo atrelados ao comprometimento.

Diversas organizacdes discursam que seus funciondrios sdo seus recursos mais
importantes, porém, segundo Jensen, McMullen e Stark (2007), a maioria delas adota atitudes
e praticas ndo condizentes com essa manifestacdo. Os autores complementam que grande
parte delas investem na diferenciacdo de seus produtos, servigos e¢ pregos em relacdo aos
concorrentes, mas no que tange a administracdo dos recursos humanos persiste no basico e
ndo desenvolve programas alinhados as necessidades organizacionais. E preciso, portanto,
realizar uma analise criteriosa das particularidades de cada organizacdo de forma a implantar
programas de compensagdo consistentes com a cultura organizacional. Jensen, McMullen e
Stark (2007) reforcam que as organizagdes devem atentar para remunerar as quantias certas as
pessoas certas que realizaram as coisas certas. Sugerem que se determine o valor correto dos
funcionarios, segundo diferentes graus de importincia para a organizacdo, para poder
recompensa-los adequadamente. Nota-se que o ponto de vista desses autores apresenta-se
como um desafio para as organizagdes e exige que seja elaborado um programa justo e

extremamente customizado.

2.5.1 Componentes do sistema de remuneracdio

Segundo Gomez-Mejia (1992), os principais componentes de um sistema de
remuneragdo sdo: a) habilidades individuais ou avaliagdo do cargo; b) énfase no curto ou
longo prazo; c) desempenho organizacional ou da unidade; d) preocupag¢do com a equidade
interna ou externa; ¢) medidas de desempenho quantitativas ou qualitativas; f) estrutura e
desenho do pacote de remuneracdo; e g) politicas e procedimentos que regulam o sistema de
pagamentos.

De acordo com Heneman, Fisher e Dixon (2001), os componentes do sistema de
remuneragdo englobam: a) forma de recompensa — monetaria ou nao monetaria; b) unidade de
analise — pessoa ou cargo; c) base de comparacdo — interna ou externa; d) medidas de
recompensa — comportamentos ou resultados; e) nivel de recompensa — individual ou unidade

de negocios; f) aumento salarial — fixo ou varidvel; g) nivel de administracdo — centralizado
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ou descentralizado; h) tempo da implantagdo — pioneiro ou seguidor; € i) comunicagdo —
aberta ou fechada.

A gestao da remuneracdo nas organizagdes € estruturada em trés pilares:

1. Remuneragdo funcional: tem como referéncia o cargo para a consolidagdo dos
planos de cargos e salarios (salario mensal, 13° saldrio e férias) (CARDOSO, 2006).

2. Beneficios: geralmente englobam seguro de vida, assisténcia médica, transporte,
cesta basica, seguro de acidentes pessoais, assisténcia odontoldgica e subsidio a estudos
(MARRAS, 2012).

3. Remuneragdo variavel (RV): baseia-se no reconhecimento da contribui¢do das
pessoas como fator a ser remunerado (prémios, participacdo nos lucros e resultados — PLR,
participacdo aciondria — sfock options e remuneragdo por habilidades e competéncias)
(GHENO; BERLITZ, 2011).

Além das recompensas financeiras, pode-se recompensar o desempenho do
funcionario com beneficios ndo financeiros, como a adog@o de programa de reconhecimento
(pratica de elogio e feedback pelo desempenho no trabalho) (ENVALL et al., 2014).

A remuneracdo funcional é a pratica de fixacdo do salario conforme o cargo que o
funcionario ocupa (CARDOSO, 2006; GHENO; BERLITZ, 2011) e constitui a forma de
remunerar mais tradicional aplicada até a atualidade (CARDOSO, 2006; LIMA, 2009). O
salario-base propicia o reconhecimento do valor do funcionario para a organizagdo, além de
refletir o potencial do individuo e sua importancia futura para a organizacdo (JENSEN;
MCMULLEN; STARK, 2007). Ele pode assumir valores fixos ou variaveis e desempenha
papel fundamental, pois explicita o grau de importancia do funcionario para a organizagao.

Entre as principais caracteristicas do modelo funcional, Lima (2009) ressalta: a) seu
alinhamento com as necessidades da organizacdo e com a filosofia de gestdo centrada na
estruturacdo de tarefas e no comando e controle; b) utilizagdo de técnicas estatisticas para
pontuar a importancia relativa dos cargos e com isso justificar a sua diferenciag@o, sugerindo
imparcialidade por ter cargos e ndo pessoas como foco central; ¢) método estimulado pelos
orgios que regulam as praticas trabalhistas por estabelecer regras para a diferenciagdo das
recompensas independente da analise dos individuos.

Enquanto o salario representa a remuneragdo direta do funcionario, estando atrelado a
tarefas de determinado cargo, os beneficios compdem a remuneracdo indireta, sendo ou ndo
monetarios. Além de proporcionar diversas facilidades para os funcionarios, um programa de
beneficios também contribui para uma melhor qualidade de vida. Os beneficios mais usuais

no mercado sdo: alimentagdo, transporte, assisténcia médica e odontoldgica, seguro de vida e



63

de acidentes pessoais, cesta basica, pagamento de quilometragem, além de disponibilizagdo de
area de lazer, como clube, e realizacdo de eventos e festas. Outro beneficio muito valorizado
atualmente ¢ o subsidio ao estudo e educagdo, de forma parcial ou integralmente. Alguns
sindicatos, por imposi¢ao legal, tornam alguns beneficios obrigatérios (MARRAS, 2012).

De forma geral, os beneficios sdo utilizados pelas organizagdes como fator de
competitividade e constituem-se em uma forma de atrair e reter talentos e reduzir o
absenteismo e estresse (MARRAS, 2012). Para Jensen; McMullen e Stark (2007), sdo
importantes no processo de recrutamento e na retengao dos funciondrios, visto que transmitem
mensagens significativas que espelham a relacdo existente entre estes e a organizagao.

A remuneragdo variavel (RV) € a parcela variavel da remuneracdo relacionada aos
resultados obtidos em dado periodo, premiando os funciondrios que geram valor para a
organizagdo (JENSEN; MCMULLEN; STARK, 2007). Um sistema de RV perpassa o
desempenho do funcionario e os conhecimentos, habilidades e atitudes que ele deve possuir
como caracteristicas indispensaveis para sua atividade (MARRAS, 2012). A remuneracdo
variavel, no Brasil, ¢ comumente utilizada sob as modalidades de participacdo nos lucros e
nos resultados — PLR (BEUREN; BECK; SILVA, 2012). Entre as diversas formas de RV
relatadas neste estudo, a PLR é a que possui mais respaldo legal na atualidade (THEOTONIO;
REIS NETO; LOPES, 2013).

Existem diversos modelos de RV a serem aplicados nas organizacdes que dependem
da cultura, realidade e setor de atividade em questdo. Marras (2012) descreve quatro tipos de
remuneracgado variavel:

1. Prémios: consistem no pagamento eventual, pelo alcance de metas preestabelecidas,
com tempo de duragdo predeterminado. Eles se ddo por meio de bens, servicos ou viagens e
objetivam recrutar e reter os funcionarios com o perfil pretendido pela organizagdo.
Direcionam-se, na maioria das vezes, para o corpo funcional e s3o normalmente atrelados ao
grau de envolvimento em programas de qualidade, seguranga, desenvolvimento e resultados
operacionais alcangados. Atualmente ndo ha legislacdo especifica sobre este topico no Brasil
(THEOTONIO; REIS NETO; LOPES, 2013).

2. Participa¢do nos lucros e resultados (PLR): nesse modelo a empresa partilha, com
seus empregados efetivos, uma parcela do lucro atingido em determinado periodo (BARROS;
TEODORO; ESPEJO, 2011). Essa distribuicdo pode ser feita baseada: nos lucros, com
vinculo a atingimento de metas; nos resultados operacionais; em ambos ou direcionado como
espécie de abono, sem vinculacdo a metas. O modelo PLR esta respaldado pela legislagao e,

para seu cumprimento, deve conter regras claras e objetivas, programas de metas e contemplar
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resultados e prazos (THEOTONIO; REIS NETO; LOPES, 2013). O uso da PLR visa:
aumentar a produtividade incentivando os empregados a trabalharem de maneira eficaz e
eficiente para o alcance dos objetivos organizacionais (BARROS; TEODORO; ESPEJO,
2011; MARRAS, 2012); atrair e reter profissionais mais qualificados aumentando a
remuneracgao total ao longo do tempo e diminuindo o turnover (MARRAS, 2012); integrar o
capital e o trabalho permitindo ao empregado usufruir parte da riqueza por ele produzida e
incentivar o laco entre os empregados e o trabalho em equipe (GHENO; BERLITZ, 2011;
MARRAS, 2012).

3. Participacdo aciondaria (stock options): ¢ aplicado apenas em companhias de
Sociedade Andnima ou Sociedades por Agdes (SA), ndo obrigatoriamente de capital aberto.
Consiste no oferecimento ao funcionario do direito de comprar um lote de agdes da empresa
por determinado prego, dentro de prazo previamente estabelecido, objetivando atrair, reter e
motivar os empregados (MARRAS, 2012; THEOTONIO; REIS NETO; LOPES, 2013). E um
investimento em longo prazo, atrelado ao desempenho da empresa, que pode incrementar a
riqueza do acionista, bem como do empregado. Ha risco nesse modelo, pois a valorizagdo das
acoes vincula-se ao desempenho das bolsas de valores. No Brasil, ndo existe legislacdo
especifica sobre esse tipo de remuneragdo, porém um plano de participag@o acionaria deve ser
aprovado pela assembleia geral da organizagdo (THEOTONIO; REIS NETO; LOPES, 2013).

4. Remuneragdo por habilidades e competéncias:

- 4.1 Por Habilidades: consiste em recompensar financeiramente o empregado
associando promogdes e progressoes salariais a comprovagdo pratica da aquisi¢do e
aperfeicoamento de habilidades (CARDOSO, 2006). Objetiva remunerar os profissionais por
suas caracteristicas pessoais e alinhar as capacidades dos colaboradores com as estratégias da
organizagdo (CARBONE ef al., 2011). Consiste num sistema de treinamento, aprendizado e
desenvolvimento profissional individual constante (CARDOSO, 2006; MARRAS, 2012).
Demanda investimento por parte da empresa em recrutamento, selecdo, treinamento e
desenvolvimento (MARRAS, 2012) e ¢ mais aplicada em equipes autogerenciadas baseadas
na gestdo participativa (CARDOSO, 2006).

- 4.2 Por Competéncias: busca combinar sinergicamente conhecimentos, habilidades e
atitudes e demonstradas pelo desempenho profissional (CARBONE et al., 2011). Aplica-se
mais adequadamente aos empregados em papéis de lideranca, controle e planejamento
(MARRAS, 2012). Para aferir as competéncias individuais, é preciso estabelecer atributos que
possam ser mensurados para a verificacdo do alcance dos resultados individuais, portanto, da

capacidade de entrega para a organizagdo (DUTRA, 2013). A adogdo deste instrumento € um
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desafio para as empresas, que devem molda-lo a suas necessidades especificas; também, por
ndo haver legislagdo especifica para este modelo, ha risco do aparecimento de eventuais
processos trabalhistas sem amparo legal (THEOTONIO; REIS NETO; LOPES, 2013).

Um programa de remuneragdo variavel permite aos funcionarios uma atitude mais
participativa, uma vez que a organizagao, nesse sentido, torna-se um espago para crescimento
pessoal, refletindo, entdo, no aspecto motivacional e produtivo. A RV representa, assim, um
mecanismo no qual as organizagdes procuram atrair, motivar e reter talentos (JENSEN;
MCMULLEN; STARK, 2007).

Para Lima (2009), os modelos de RV devem estar alinhados ao contexto
organizacional (estratégia, estrutura, estilo gerencial) e sua utilizacdo requer gestdo inovadora,
autonomia nas agoes, criatividade e trabalho em equipe (MARRAS, 2012). Essa ¢ a esséncia
da administragdo contemporanea em varias organizagdes, com um sistema descentralizado,
linhas de responsabilidade bem definidas e recompensas atreladas ao bom desempenho.

Cavalcante (2005) complementa que, quando expressiva, a participacdo nos resultados
torna-se um combustivel para o comprometimento afetivo — visto que desperta o sentimento
de valorizacdo e a consonancia dos objetivos individuais e organizacionais; e instrumental —
por influenciar numa possivel decisdo de desligamento do emprego em fungdo da perda de
uma compensacdo significativa. O autor reforca que essa visdo converge com a de Meyer,
Stanley e Topolnytsky (2002, p. 42), no sentido de que a relagdo entre a politica de pagamento
de “bonus de retencdo” e o comprometimento afetivo é positiva quando contribui para a
percepcdo de competéncia pessoal, relacionando-se geralmente com o comprometimento
instrumental se essa politica apenas reforgar o que os individuos estariam perdendo ao deixar
a organizacdo. Logo, percebe-se um forte elo da remuneragdo com a motivacdo (LAWLER
1T, 2000) ¢ o comprometimento (ENVALL et al., 2014; FINK, 1992), bem como um
estimulo ao desempenho (CAMARA, 2006).

Segundo Costa, Salles e Fontes Filho (2010), a motivagdo das pessoas no trabalho ¢ o
alicerce para a elaboracdo dos sistemas de recompensas que devem direcionar agdes
gerenciais para a aplicacdo dos melhores incentivos e, portanto, para a obtencdo da maior
produtividade. Porém os autores ressaltam que os significados desses incentivos variam de
pessoa para pessoa, nao se devendo generalizar, pois as bases motivacionais dos individuos
sdo diferentes, além de dependerem de fatores intrinsecos e extrinsecos.

Para que um sistema de recompensas seja eficaz e permita alcancar os objetivos para
os quais foi criado, ¢ primordial que ele seja objetivo, justo e bem-recebido por seus

destinatarios (CAMARA, 20006).
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E importante refor¢ar que o estudo do comprometimento organizacional geralmente
ndo leva em consideracdo que a relagdo funcionario/organizagdo deve ser bilateral, ou seja, o
comprometimento deve se dar por ambas as partes. Dessa forma, a remuneragao também pode
ser concebida como uma forma de comprometimento por parte da organizacdo, pois estd
justamente relacionada a valorizagdo e ao reconhecimento do trabalho desenvolvido pelos
funcionarios. Assim, uma remuneragdo justa ¢ adequada ¢ uma forma de demonstrar ao

funcionario o quanto ele é importante e valioso para a empresa (BARUCH, 1998).

2.6 Sintese da relacio entre os construtos

As diversas teorias apresentadas englobando os valores humanos, motivagdo,
comprometimento, desempenho ¢ recompensa, ¢ nos levam a refletir sobre o comportamento
dos individuos no ambito das organizagdes e suas implicagdes. Nesse encadeamento,
considera-se cada vez mais relevante o estudo destes elementos no contexto organizacional e
sua influéncia na defini¢ao das politicas gerenciais das organizagdes.

Avaliar valores humanos significa considerar as representacdes cognitivas de
necessidades, crencas, motivagdes e sentimentos dos individuos, € o que diferencia um valor
de outro ¢ o tipo de motivagdo que ele expressa (TAMAYO, 2007). Os valores contém um
elemento de julgamento e, de modo geral, sdo estaveis ao longo do tempo. Eles sdo adquiridos
pelas experiéncias de vida dos individuos, compdem seu sistema de atitudes, norteiam seus
comportamentos (ROKEACH, 1980; SCHWARTZ, 1999) e referem-se a principios
desejaveis que motivam a acdo (SCHWARTZ, 1992, 1994, 1999).

Necessidades, valores, emogdes e objetivos sdo construtos-chave que representam a
motivagdo e a palavra ‘motivo’ representa o desejo de alcangar determinado objetivo ou valor
(LOCKE, 2000). Portanto, os valores dos individuos influenciam sua motivagdo. O
funciondrio motivado ¢ direcionado pelas metas que ele deve alcancar, conduzindo seus
esforgos nesse sentido (RODRIGUES; REIS NETO; GONCALVES FILHO, 2014).

O comprometimento organizacional pode ser caracterizado como ‘“um estado
psicoldgico que conecta o individuo a organizacdo” (ALLEN; MEYER, 1990, p. 14), uma
forca que o direciona a determinado comportamento (MEYER; HERSCOVITCH, 2001), que
determina a relacdo existente entre o empregado e a organizac¢do, produzindo implica¢des na
decisdo do empregado em permanecer ou nao na organizacdo (ALLEN; MEYER, 1990).

Existe o pressuposto de que altos niveis de comprometimento dos empregados

conduzem ao aprimoramento do desempenho no trabalho e propiciam diversos resultados
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positivos para ambos (BASTOS, 1993; MOWDAY, 1998; STEPHENS; DAWLEY;
STEPHENS, 2004). Tal hipdtese encontra-se na maioria das pesquisas que justificam, de
formas diferentes, a importancia dos resultados provenientes do comprometimento para a
eficacia organizacional (RANDALL, 1987; ALLEN; MEYER, 1990; BASTOS, 1993;
RANDALL; O’DRISCOLL, 1997, MOWDAY, 1998; O’DRISCOLL; RANDALL, 1999;
SOMERS; BIRBAUM, 2000; REGO; SOUTO, 2002; MOHAMED; TAYLOR; HASSAN,
2006; LIOU, 2008). Assim, ressalta-se a necessidade de implementacdo de agdes voltadas a
estimular o comprometimento dos individuos de forma a possibilitar o desenvolvimento
organizacional com origem no envolvimento dos funcionarios (BEZERRA; BIZARRIA;
TASSIGNY, 2013).

O desempenho ¢ componente substancial do modelo de motivagdo. Isso se deve ao
fato de que maior esfor¢o leva a maior desempenho, que, por sua vez, leva a recompensas. Se
os funcionarios ndo perceberem esta relacdo como justa, o desempenho sera comprometido
(MURRAY; GERHART, 1998).

O modelo de Locke e Latham (2002) (FIG. 4) reforca que o desempenho e as
recompensas podem gerar satisfacdo nos funcionarios e esta disposicdo dos funciondrios os
faz se entregarem a novos desafios. Esse processo proporciona uma retroalimentacdo de
alguns elementos, entre eles, o comprometimento.

Uma das principais teorias que relacionam as recompensas com a motivagao € a teoria
da expectativa (VROOM, 1964) (FIG. 3), que aponta que a motiva¢do de uma pessoa depende
do produto entre a expectativa (percepcdo de que o esforco empregado em uma tarefa
conduzira ao desempenho desejado), a instrumentalidade (percepgdo de que o desempenho
conduzira a uma recompensa) € a valéncia (valor que a pessoa atribui a recompensa recebida).

Os individuos se comportam de acordo com as recompensas esperadas e recebidas por
seu desempenho no trabalho (VROOM, 1964; LOCKE; LATHAM, 1990). Caso as
recompensas ndo ocorram ou estejam abaixo da expectativa, os individuos se sentem
frustrados, e o0 comprometimento e o desempenho ficam abalados.

Apresenta-se, pois, neste estudo, que os valores pessoais permeiam as escolhas que os
individuos fazem em diferentes situa¢des de suas vidas (SCHWARTZ, 1999). Assim, os
valores afetam a motivagdo. Nessa dire¢do, a motivacdo tem sido estudada com o objetivo de
explicar o que faz os individuos escolherem um comportamento em detrimento de outro, e por
que individuos diferentes respondem de forma diferente aos mesmos estimulos motivacionais
(CARSRUD; BRANNBACK, 2011). A maneira como o individuo escolhe um

comportamento impacta em seu comprometimento com a organiza¢do. Cada individuo possui
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um tipo de vinculo com a organizacgdo a que pertence (MOWDAY, 1998). O
comprometimento pode trazer impacto positivo nos resultados organizacionais,
principalmente quando existe um estimulo motivacional vinculado as recompensas
relacionadas ao seu desempenho (STEPHENS; DAWLEY; STEPHENS, 2004).

Baseado na relagdo dinamica entre esses construtos discutidos, denominou-se “Circulo
Virtuoso da Vida Profissional” o modelo adotado nesta investigagdo, representando um
processo com efeitos desejados por profissionais e organizacdes. Portanto, a relagdo entre
valores, motiva¢do, comprometimento, desempenho e recompensa deve ser fortemente levada
em considera¢do no que tange a concepcdo de um modelo de gestdo de pessoas no contexto
organizacional atual.

No Apéndice A (Definicdo das variaveis/construtos), apresenta-se um resumo de
conceitos dos cinco principais construtos abordados neste estudo, que sustentam o modelo
estrutural hipotético apresentado (FIG. 7).

Na secdo seguinte relata-se o percurso metodoldgico proposto para a investigagdo

desse objeto.
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3 METODOLOGIA

Para obter resultados de qualidade em uma pesquisa, € importante identificar como os
dados serdo obtidos e quais procedimentos serdo adotados na aplicacdo, analise e
interpretagdo da investigacdo a ser feita (GIL, 2010). Neste capitulo serdo apresentados os
procedimentos metodolégicos do estudo abrangendo a caracterizagdo da pesquisa, o modelo
estrutural hipotético, a caracterizagdo da amostra ¢ do campo de pesquisa, o instrumento de

coleta de dados e trabalho de campo e o tratamento e andlise dos dados.

3.1 Caracterizacio da pesquisa

A metodologia proposta para esse estudo ¢ quantitativa, pois possui carater objetivo,
busca mensurar determinado fendmeno e envolve coletar e analisar dados numéricos e aplicar
testes estatisticos (COLLIS; HUSSEY, 2005; GIL, 2010).

Quanto a seus objetivos, caracteriza-se como uma pesquisa conclusiva descritiva, e
como tal baseia-se em amostras representativas, ¢ formal, estruturada e suas constatagdes sdo
usadas como dados para a tomada de decisdes gerenciais (MALHOTRA, 2012). Ela ¢
direcionada para a solug@o de problemas ou avaliacdo de alternativas de cursos de agao.

E descritiva, uma vez que tem como objetivo descrever das caracteristicas de
determinada populacdo e a finalidade de identificar possiveis relagdes entre variaveis (GIL,
2010). Segundo Malhotra (2012), ¢ um método que possui uma concepgdo pré-planejada
estruturada, marcada pela formulacdo prévia de hipoteses, em que sera entrevistado
determinado nimero de respondentes, visando descrever o fendmeno e suas propriedades.

Também ¢é um estudo de carater longitudinal, pois a analise baseia-se no
acompanhamento de alteracdes em correlagdes das variaveis aferidas, em diferentes periodos
de tempo, em organizagdes distintas. Este estudo busca possiveis diferencas na mensuragio
ou relacdes dos construtos, propiciando avaliar se 0 modelo tedrico se apresenta ou ndo de
forma estavel ao longo do tempo. O niimero de respondentes pesquisados em cada fase do
estudo, entre as organizacdes, ¢ diferente e o tempo transcorrido entre as medidas realizadas
na mesma organizagdo também ¢ distinto. Assim, este estudo pode ser classificado como
longitudinal desbalanceado no tempo (FITZMAURICE; LAIRD; WARE, 2014). “Um estudo
longitudinal prové uma série de quadros que ddo uma visdo em profundidade da situacdo e
das mudancas que ocorrem com o passar do tempo” (MALHOTRA, 2012). Mowday, Porter e

Steers (1982) reforcam a necessidade de se desenvolverem estudos de corte longitudinais para
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o campo do comprometimento, até o momento estudado majoritariamente por meio de cortes

transversais.

3.2 Modelo estrutural hipotético e hipodteses

Foi construido um modelo estrutural hipotético, criado a partir de base tedrica e
validagio em pesquisas anteriores (THEOTONIO, 2014), que alicercam este estudo. A
denominacdo dada a esse modelo é Circulo Virtuoso da Vida Profissional. Ele pressupde que
as pessoas se motivam segundo seus valores pessoais. Essa motivagdo envolve escolhas de
determinados comportamentos que as levam a se comprometerem principalmente com aquilo
de que gostam (comprometimento afetivo), o que, por sua vez, leva a busca de um
desempenho decorrente que refor¢a a motivagdo do individuo. Nessa perspectiva, o individuo
sente que esta obtendo um retorno e éxito profissional.

As hipoteses foram formuladas com base em concepcdes tedricas (QUADRO 4),
referentes as relacdes entre as variaveis estudadas, nas quais o modelo ¢ aferido em trés
tempos diferentes, denominados 77, 72 e 73.

No Apéndice B, apresenta-se a relacdo dos construtos, os indicadores respectivos a
cada questdo para base de calculo e a base tedrica para a formulacdo desses componentes.
Esses elementos, juntamente com o QUADRO 4 (Hipdtese, influéncia entre os construtos e
base teorica), representam os pilares para a formulacdo do Questionario de Pesquisa
(Apéndice C).

Portanto, para responder ao problema de pesquisa: Qual é a relagdo de influéncia
entre os construtos valores, motivagdo, comprometimento, desempenho e recompensas ao
longo do tempo?, propOs-se o modelo estrutural hipotético (FIG. 7). As hipoteses
apresentadas a seguir referem-se as relagdes entre os construtos pesquisados, com base nesse

modelo, nas trés fases do estudo, ao longo de um ano e meio, em quatro organizagdes.
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VALORES

MOTIVACAO COMPROMETIMENTO DESEMPENHO

RECOMPESAS

FIGURA 7— Modelo Estrutural Hipotético — “Circulo Virtuoso da Vida Profissional”

Fonte: Original desta pesquisa baseado em: Vroom (1964); Rokeach e Regan (1980); Randall (1987); Allen e
Meyer (1990); Kamura e Novak (1992); Schwartz (1992); Bastos (1993); Meyer e Allen (1997); Randall e
O’Driscoll (1997); Gouveia (1998, 2009); Mowday (1998); O’Driscoll e Randall (1999); Deci e Ryan (2000);
Locke (2000); Somers e Birbaum (2000); Locke e Latham (2002); Meyer, Becker ¢ Vandenberghe (2004);
Camara (2006); Mohamed, Taylor e Hassan (2006); Steel ¢ Konic (2006); Armstrong (2007); Jensen, McMullen
e Stark (2007); Liou (2008); Reis Neto et al. (2012).

3.2.1 Hipoteses

Para a pesquisa, formularam-se as seguintes hipoteses:

= HI: Os valores do individuo influenciam positivamente sua motivagdo.

= H2: A motivagdo influencia positivamente o comprometimento a ser estabelecido.

= H3: O comprometimento influencia positivamente o desempenho do individuo.

= H4: O desempenho alcancado influencia positivamente a satisfagdo com a
remuneragdo (recompensa) do individuo.

= HS5: A satisfacdo com a remuneragdo (recompensa) influencia positivamente a
motivacdo do individuo.

= Hé6: A satisfagdo com a remuneragdo (recompensa) influencia positivamente o
comprometimento do individuo com a organizagao.

= H7: O modelo retrata a relacdo de influéncia entre os construtos ao longo do

tempo (trés momentos).
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Ressalta-se que, com relacdo ao construto desempenho, optou-se por avalia-lo sob a

otica da autopercepgdo do entrevistado.

QUADRO 4 - Hipéteses, influéncia entre os construtos e base tedrica

. INFLUENCIA ENTRE OS -
HIPOTESE CONSTRUTOS BASE TEORICA
Kamakura e Novak (1992); Schwartz (1992,
N 2006), Locke (2000); Ryan e Deci (2002);
. Valores>Motivagéo Gouveia (1998, 2009); Steel ¢ Konic (2006);
Armstrong (2007)
5 Motivagio->Comprometimento Meyer, Becker e Vandenberghe (2004); Steers,

Mowday e Shapiro (2004); Armstrong (2007)

Bastos (1993); Mowday (1998); Stephens,
3 Comprometimento—>Desempenho Dawley e Stephens (2004);
Maciel e Camargo (2011)

Vroom (1964); Locke e Latham (1990); Gomez-
4 Desempenho—~>Remuneragio Mejia (1992); Camara (2006); Jensen, Mcmullen
e Stark (2007); Marras (2012)

Vroom (1964); Locke (1975), Locke e Latham
5 Remuneragio> Motivagio (1990); O’Driscoll e Randall (1999); Camara
(2006); Rodrigues et al. (2014)

O’Driscoll e Randall (1999); Fink (1992);

6 Remunerac¢io—~> Comprometimento Armstrong (2007)

Fonte: Elaborado pela autora.

Desse modo, investigou-se se 0 modelo descrito retrata as possiveis relagdes entre os
fenomenos analisados ¢ demonstra alteragdes, entre elas, nos trés momentos pesquisados,
segundo cada hipotese apresentada, por meio de relagcdes de influéncia (positiva) entre os
respectivos construtos. Quanto a hipdtese 7, ndo se encontrou mengdo na literatura pesquisada

por se tratar de uma proposicao inédita.

3.3 Caracterizacio da amostra e do campo de pesquisa

Para a realizacdo deste estudo, foi feita uma pesquisa de campo, em quatro
organizacdes, da esfera publica e privada, na regido metropolitana de Belo Horizonte, no
estado de Minas Gerais (QUADRO 5). O estudo foi realizado entre agosto de 2014 e
novembro de 2015, em trés momentos, com intervalo médio de seis meses entre eles.

A cada um desses momentos intitula-se: Tempo 1 (77)/ago.-nov. 2014; Tempo 2
(T2)/mar.-jun. 2015 e Tempo 3 (73)/out.-nov. 2015. Em cada etapa, obteve-se uma média

total de 600 respondentes, compostos por profissionais de ambos os sexos, entre 18 e 60 anos,
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de diferentes niveis de escolaridade e de diversos niveis hierarquicos (com excegdo de
membros dos Conselhos, diretores, mao de obra temporaria, menores aprendizes e individuos
de licenca ou férias, que nao foram pesquisados, seja pela auséncia, pela dificuldade de acesso

ou por ndo comporem efetivamente o quadro de empregados das organizacdes).

QUADRO 5 - Sintese das organizagdes investigadas

ORGANIZACAO* ESFERA RAMO UNIDADES PRODUTO/SERVICO
A (MC) Privada Varejo Trés Material de construgao e
acabamento
B (TE) Privada Industria Uma Tecnologia
C (PP) Privada Servigo Uma Publicidade e Propaganda
D (SE) Publica Servigo Uma Secretaria de Estado de Minas
Gerais

Legenda: MC = Construtora A; TE = Construtora B; PP = Construtora C; SE = Construtora D
Fonte: Elaborado pela autora.

3.3.1 Caracterizacdo das organizacoes pesquisadas

A organizacdo A/MC foi fundada ha quase 50 anos, € solida em seu setor (materiais de
acabamento e acessorios para ambientes residenciais e comerciais) e de gestdo familiar.
Possui trés unidades em Belo Horizonte (MG): um deposito e duas lojas (uma delas
inaugurada em julho de 2014) voltadas para a classe A. Ela conta com aproximadamente 130
empregados (administrativo, operacional e vendedores).

Ha menos de dois anos implantou um programa de remuneragdo variavel (RV)
mensal, direcionado aos empregados do depdsito (operacional), no intuito de aumentar
indicadores relacionados a produtividade e qualidade (quebra de material, prazo de entrega,
atendimento ao cliente, entre outros). A MC percebe que essa medida vem reduzindo seus
custos; contudo alguns empregados relatam que o valor recebido ¢ baixo e ndo o tangibilizam
como “prémio”, como RV. Os vendedores sdo comissionados ¢ os demais empregados
recebem salario fixo.

O turnover da empresa (dados de 2014) ¢ de: 5,56% - nova loja, 38,33% - primeira
loja e 58,75% - depodsito. No primeiro momento (77) da aplicagdo deste estudo, a empresa
contava com uma equipe de vendas e parceiros (arquitetos ¢ decoradores) motivados com a
recém-inaugurada loja de alto luxo. No 72, foi implantado novo programa de incentivo para
o0s parceiros ¢ novos beneficios para empregados (folga no dia do aniversario e convénio com

clube) e a loja mais antiga passou por reforma. Também houve o falecimento do fundador da
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MC. No T3, a empresa realizou alguns remanejamentos de pessoas entre as trés unidades e
terceirizacao dos funcionarios da limpeza e portaria.

Para este estudo, foram pesquisados, em cada tempo e em média, 90 empregados,
representando 82% dos empregados disponiveis como objeto deste estudo.

A organiza¢do B/TE ¢ uma industria fundada em 1999 na regido metropolitana de
Belo Horizonte (MG), no ramo de tecnologia de ponta, sendo pioneira em seu setor. Atende
ao mercado interno e externo e vem crescendo exponencialmente. Quando iniciou suas
atividades, contava com aproximadamente 40 empregados e, em 2013, dispunha de 240
empregados.

Nos tempos 71 e T2 da pesquisa, a empresa contava com 210 empregados. Até 2013 o
fundador da empresa era, também, seu presidente; logo, uma gestdo familiar. A partir de
2014, foi contratado novo corpo diretivo (presidente e gerentes) no intuito de mudar o estilo
paternalista da organizag@o e prepara-la para crescer. Nessa época, foi realizada pesquisa de
clima e detectou-se insatisfacio com relagdo a carreira, sendo que os empregados ja
percebiam um novo estilo de gestdo vigente. No 73, em funcdo da crise economico-politica
brasileira e, principalmente, pela alta do dolar, a empresa sentiu impacto nos negocios e
reduziu seu quadro de empregados em torno de 20%. A B/TE também reduziu diversos custos
e se prepara para 2016, quando o fundador reassumira a presidéncia da empresa objetivando
adotar novas medidas.

Essa industria oferece RV anual (meta da empresa: volume de producdo; meta das
areas: 5S; meta individual: falta ndo justificada). Sua média do turnover ¢ de 2,8% (4 a 5
desligamentos/més), com exce¢do do que ocorreu no segundo semestre de 2015, quando
quase 20% do corpo efetivo foi demitido.

Para o presente estudo, foram pesquisados, em cada etapa e em média, 91 empregados,
representando 60% dos empregados disponiveis para o foco da pesquisa.

A organizagdo C/PP é uma reconhecida agéncia de publicidade situada em Belo
Horizonte (MQG), fundada ha quase 30 anos. A gestdo da empresa ¢ feita pelos socios-
proprietarios e conta com quase cem empregados em seu quadro.

No 71, a empresa estava recém-instalada em uma nova sede, que proporcionou melhor
estrutura de trabalho e mais integracdo entre as equipes. Nesse momento, também adquiriu
dois novos clientes, assim como no 72. No ultimo tempo (73), a empresa sentiu os primeiros
efeitos da crise econdmica do ponto de vista dos clientes, que comecaram a reduzir ou
cancelar suas verbas para tradicionais acdes de fim de ano (agenda, brinde, eventos etc.).

Porém, de forma geral, a C/PP nio sentiu fortemente os efeitos da crise.
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A agéncia adota um programa de RV anual para todos os empregados (metas coletivas
baseadas no faturamento, em reducdo de custos e controle de horas extras) que funciona como
uma espécie de 14° salario. O indice de turnover ¢ de 5%, sendo mais expressivo no nucleo de
trabalho em web design (isso ocorreu principalmente no 73).

Foram pesquisados, em cada momento e em média, 63 empregados, correspondendo a
90% dos empregados disponiveis para o foco do estudo.

A organizagdo publica D/SE ¢ uma Secretaria de Estado de Minas Gerais que funciona
na “Cidade Administrativa” (CA), na regido metropolitana de Belo Horizonte (MG). Ela
conta com mais de dois mil servidores (cargos efetivos, contratos temporarios, recrutamento
amplo, cargos comissionados, estagiarios e terceirizados). Para este estudo, foram
contemplados apenas aqueles situados na CA, aproximadamente 1.300 pessoas disponiveis.

Todos os servidores efetivos recebem diferentes incentivos, que podem ser
considerados como RV, como: adicional quinquenal, adicional por desempenho (ADE),
prémios bianuais, abono salarial, gratificagdo mensal de apoio (para servidores com nivel
superior) e prémio por meta e produtividade (para algumas areas). Anualmente, por meio de
um programa, realizam um momento de feedback formal entre lider e liderado.

No 71, ainda sob a gestdo do Partido do Social Democrata Brasileiro (PSDB), a
unidade havia realizado uma pesquisa de Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) que
apresentou, como principais insatisfagdes, as instalagdes no refeitorio e aspectos relacionados
ao bem-estar. O 72 ocorreu pos-elei¢des para a presidéncia da Republica do Brasil, quando o
Partido dos Trabalhadores (PT) assumiu e novos gestores (Secretario, gerentes e alguns
cargos de confianga) tomaram posse. No 73, houve mudanga fisica em um dos andares da SE,
e alguns novos concursados ingressaram na Secretaria. Segundo depoimentos coletados, ndo
se perceberam mudangas impactantes nessa instituigdo, nos tempos 72 ¢ 73, em decorréncia
de uma nova gestdo vigente. O clima apresenta-se sob expectativa, apreensdo e algumas
adaptacdes. O indice de furnover maximo dessa institui¢do € de 5%, sendo que, até 2005, era
de 40% devido a alta rotatividade fruto de remuneragdo muito baixa.

Em média e em cada momento, responderam a pesquisa 347 servidores, representando
38,5% dos respondentes disponiveis para o foco do estudo.

Organizacdes de diferentes perfis em varios aspectos foram escolhidas,
propositadamente, para se ter uma variedade de objetos de estudo, possibilitando a
investigacdo do modelo pesquisado em contextos diversos, seja pela perspectiva da

organizac¢do, bem como pelo tempo decorrido.
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Os clementos da amostra foram coletados de forma ndo probabilistica, por
acessibilidade e conveniéncia do pesquisador (VERGARA, 2004; MALHOTRA, 2012).
Segundo Hair Junior et al. (2005), a amostra por conveniéncia abrange a escolha de elementos
que estejam mais disponiveis para compor o estudo e que podem oferecer as informagdes

necessarias.

3.3.1.1 Tamanho da amostra

A discussdo sobre o tamanho da amostra tem suas raizes nos obstaculos consideraveis
enfrentados ao conduzir CBSEM (Covariance-based Structural Equation Modeling
techniques) com pequenas amostras. Boomsma e Hoogland (2001) concluiram que existe ndo
convergéncia e problemas de solu¢des improprias para pequenas amostras (N=200 ou menos).

Porém, geralmente, aceitando a regra empirica de 10 vezes para o PLS, pode se chegar
a niveis ndo aceitaveis de poder estatistico (HENSELER; RINGLE; SINKOVICS, 2009).
Somente em caso de tamanhos de efeitos realmente grandes os niveis de poder estatistico
estariam em limites aceitaveis utilizando a regra empirica de 10 vezes. De acordo com Chin
(2010), devem-se utilizar as tabelas de poder para regressdo para determinar o tamanho
minimo de amostra exigido (COHEN, 1992).

A TAB. 1 apresenta o poder do teste para uma analise de regressdo considerando um
nivel de 5% de significancia e poder de teste de 80%, variando o numero de variaveis

independentes e o tamanho do efeito.

TABELA 1 — Tamanho da amostra para modelos de regressdao com nivel de 5% de

significancia e poder de teste de 80%

Tamanho do Efeito
Médio Grande

Variaveis Independentes

R*=13%)  (R*=26%)

2 67 30
3 76 34
4 84 38
5 91 42
6 97 45
7 102 48
8 107 50

Fonte: Cohen (1992).
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Para o presente estudo, foram alcangados 270 (T1=93; T2=93; T3=84) informagoes da
organizacdo MC; 189 (T1=68; T2=63; T3=58) da PP; 269 (T1=82; T2=108; T3=79) da TE; e
1025 (T1=377; T2=338; T3=310) da SE, coletadas em diferentes momentos no tempo (T1;
T2; T3). Dessa forma, como o construto que mais recebe variaveis independentes ¢ 2 (??), o
tamanho amostral minimo para alcangar um poder de teste de 80% a um nivel de 5% de
significincia com um tamanho de efeito médio seria de 67 casos. Em todas as empresas e
momentos no tempo, o tamanho amostral supera esse valor minimo, exceto na organizagao

PP, que apresentou um resultado de 63 no T2 e 58 no T3.

3.4 Instrumento de coleta de dados e trabalho de campo

Objetivando identificar ¢ compreender o perfil dos respondentes, suas escolhas e
comportamentos, decidiu-se pelo uso de um questiondrio estruturado, pré-testado em
pesquisas anteriores. “A medida que uma hipotese se baseia em estudos anteriores e o estudo
em que se insere se confirma, o resultado auxilia na demonstragdo de que a relacdo se repete
regulamente” (GIL, 2010, p. 21).

Cada uma das variaveis escolhidas e caracterizadas foi investigada por meio de um
conjunto de perguntas que foram devidamente validadas em investigagdes anteriores
(THEOTONIO, 2014).

Utilizou-se um questionario estruturado anénimo (Apéndice C), subdividido em seis
blocos, no intuito de facilitar a compreensao das questdes por parte do individuo pesquisado,
sendo eles: valores de vida;, comprometimento com o trabalho e com a atividade exercida,
satisfacdo com a remunera¢do e recompensas recebidas;, motivacdo no trabalho;
autoavalia¢do de desempenho/resultados e, por fim, dados pessoais e profissionais.

O questionario foi aplicado de acordo com a realidade de cada organizacdo e do
individuo pesquisado. A maioria dos pesquisados respondeu a pesquisa mediante
preenchimento do questionario e, uma menor parte, por meio do pesquisador, quando o
respondente apresentava dificuldade de compreensdo das questdes; geralmente pessoas com
um grau de escolaridade mais baixo. Em alguns casos em que o respondente apresentou
dificuldade de resposta in loco, foi dada a opgdo de responder ao questionario fora do horario
de trabalho, mediante entrega do mesmo no dia posterior ao recebimento do material, em

local a ser combinado, sem se identificar.
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3.5 Tratamento e analise dos dados

A fim de apresentar e comparar os itens de cada construto para cada organizacao, nos
diferentes tempos, foram utilizados a média e o intervalo percentilico bootstrap de 95% de
confianca, sendo que os itens foram distribuidos em uma escala Likert de (1-10), ora
representando graus de importancia, ora representando graus de concordancia e ora
representando graus de frequéncia (Apéndice C — Questionario de Pesquisa). Quanto maior a
escala Likert, melhor para se trabalhar com médias. Apenas duas perguntas (“Quantas vezes
vocé recebeu aumento salarial por merecimento nos ultimos 12 meses?” e “Quantas vezes
vocé mudou de emprego nos ultimos 12 meses?”’) ndo seguiram este padrdo da escala Likert,
tendo como resposta um valor discreto qualquer. O método bootstrap (EFRON;
TIBSHIRANI, 1993) foi utilizado para calcular os intervalos de confianca devido a nao
necessidade de conhecer a distribui¢ao de probabilidade das variaveis de interesse.

A Modelagem de Equacdes Estruturais foi realizada utilizando a abordagem PLS
(Partial Least Squares), que oferece uma alternativa a abordagem tradicional de ajustar um
modelo estrutural baseada na estrutura de covariancia CBSEM (Covariance-based Structural
Equation Modeling techniques). O método PLS tem sido referido como uma técnica de
modelagem suave com o minimo de demanda considerando as escalas de medidas, o tamanho
amostral e distribui¢des residuais (MONECKE; LEISCH, 2012).

O modelo de equacgdes estruturais divide-se em duas partes: modelo de mensuragdo e
modelo estrutural. Para verificar a validade do modelo de mensuragdo, ou seja, da capacidade
de o conjunto de indicadores de cada construto representar com precisao seu respectivo
conceito, foram verificadas a validagdo convergente, validagdo discriminante, confiabilidade
e dimensionalidade. O critério da avaliagdo convergente avalia o grau em que duas medidas
do mesmo conceito estdo correlacionadas, enquanto a avaliagdo discriminante mede o grau
em que um construto ¢ verdadeiramente diferente dos demais (HAIR JUNIOR et al., 2009).
Para verificar a validade convergente e discriminante, foi utilizado o critério proposto por
Fornell e Larcker (1981), que define o alcance da validade convergente quando a Variancia
Meédia Extraida (AVE) for superior a 50% (HENSELER; RINGLE; SINKOVICS, 2009), ou
40%, que também ¢ admissivel (NUNNALLY; BERNSTEIN, 1994), ¢ o alcance da validade
discriminante quando a varidncia compartilhada maxima ndo for maior que as respectivas
AVESs. Para mensurar a confiabilidade dos construtos, que mede a consisténcia interna dos
construtos, foi utilizado o Alfa de Cronbach (AC) e a Confiabilidade Composta (CC).

Segundo Tenenhaus; Vinzi e Chatelin (2005), os indicadores AC e CC devem ser maiores que
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0,70 para uma indicacdo de confiabilidade do construto, sendo que valores acima de 0,60
também sdo aceitos. Para verificar a dimensionalidade dos construtos, ou seja, se 0s mesmos
medem somente o conceito que se propdem a medir, foi utilizado o critério das Analises
Paralelas, elaborado por Horn (1965). Apds se alcancar a validacdo do modelo de
mensura¢o, verificaram-se as relagdes propostas conforme o modelo teérico proposto.

O modelo de equacdes estruturais € o modelo de mensuracdo foram ajustados para
cada momento no tempo, sendo que os modelos foram comparados utilizando as comparacdes
multigrupos. Segundo Hair Junior et al. (2009), uma analise multigrupos pode ser conduzida
no contexto de dados longitudinais para buscar potenciais mudangas na mensuragdo ou
relagdes dos construtos, o que permitira avaliar se 0 modelo tedrico se apresenta ou nio de
forma estavel longo do tempo. Para os testes formais de comparag@o dos pesos e coeficientes
estruturais entre os tempos, foi utilizado o teste T com o desvio padrdo agrupado dos pesos ou
coeficientes dentro dos modelos testados (KEIL ez al., 2000). Geralmente, nas comparagdes
multigrupos, buscam-se diferencas significativos entre coeficientes estruturais, enquanto que
entre 0s pesos espera-se tipicamente o oposto. A razdo para isso € que as diferencas
significativas entre os coeficientes estruturais de dois tempos ou grupos distintos podem ser
artificialmente causadas pelas diferencas significativas entre os pesos.

Para verificar a qualidade dos ajustes, foram utilizados o R* e 0 GoF (TENENHAUS;
AMATO; VINZI, 2004). Em uma escala de 0% a 100%, o R? representa o quanto oS
construtos independentes explicam os dependentes, sendo que, quanto mais proximo de
100%, melhor. J& o GoF ¢ uma média geométrica da média das AVEs dos construtos e a
média dos R? do modelo, variando também de 0% a 100%. Ainda ndo ha na literatura valores
de corte para considerar um ajuste como bom ou ruim, mas sabe-se que, quanto maior o valor,
melhor o ajuste.

Para Modelagem de Equagdes Estruturais PLS via método de estimacdo 2SLS foi

utilizado fun¢do matrixpls() do pacote matrixpls do software R (versdao 3.2.2).

3.6 Analise de dados faltantes e outliers

A pesquisa foi realizada com 1.781 respondentes, considerando os trés tempos, dando
um total de 121.108 respostas, em um questionario com 11 varidveis para caracterizagdo do
respondente (dados pessoais e ocupacionais: Questdes 100 a 109; Questdo 95 — Apéndice C) e
mais 68 questdes validas sobre o objeto de estudo, divididas em 19 construtos de 1* Ordem, 7

construtos de 2* Ordem e 1 construto de 3* Ordem (Valor), sendo este ultimo formado pelos
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construtos de 2* Ordem (Humanitdrio/ldealista, = Materialista/Pragmdtico e
Religiosidade/Obediéncia) (ver Apéndice D).

As questdes Q2, Q5, Q33 foram excluidas a priori por ndo fazerem parte
teoricamente de nenhum construto ou por ter sido verificado que ndo contribuiriam para o
estudo. Foi necessario excluir as questdes: “Q49 - Estou satisfeito com os prémios que recebi
pelas metas que alcancei” (Recompensa Monetdria - RM); “Q70 - Tem uma produ¢do no
trabalho maior que seus colegas” ¢ “Q72 - Tem uma qualidade de servico melhor que a dos
seus colegas” (Desempenho: Alcance de Metas - AC), por apresentarem mais de 15% de
dados perdidos (valores ndo preenchidos ou marcados como “Nao se aplica”). Esse fato se
atribui, em parte, a um possivel esquecimento dos pesquisados quando responderam ao
questionario individualmente, ou por ndo desejarem responder a determinadas questdes. Em
relacdo ao “N&o se aplica”, alguns respondentes supostamente marcaram essa opgao porque a
pergunta ndo ¢ pertinente a seu contexto (recém-contratado ou ndo tem parametro de
comparagdo com outros colegas).

Ap0s a exclusdo destas variaveis, 28 individuos também foram excluidos pelo mesmo
motivo (4 da organizacdo PP, 6 da MC e 18 da SE) . Feito isso, o total de respostas foi de
119.204 em que foram encontradas 3.704 células em branco, totalizando 3,11% das respostas.
Essas células em branco na base foram tratadas com a imputacao pela média da varidvel, por
ser um dos métodos mais adequados e amplamente empregado (HAIR JUNIOR et al., 2009).
Os dados, entdo, consistiram de 270 (T1=93; T2=93; T3=84) informagoes da MC, 189
(T1=68; T2=63; T3=58) da PP, 269 (T1=82; T2=108; T3=79) da TE; e 1.025 (T1=377;
T2=338; T3=310) da SE, coletados em diferentes momentos no tempo (71; 72; T3).

Foi realizada uma avaliacdo dos outliers, que sdo observagdes que apresentam um
padrao de resposta diferente daquele das demais. De acordo com Hair Junior et.al. (2009), é
possivel classificar quatro tipos de outliers: (1) erros na tabulacdo dos dados ou falhas na
codificacdo; (2) observagdes decorrentes de algum evento extraordinario; (3) observagoes
extraordindrias para as quais o pesquisador ndo tem uma explicagdo; e (4) observagdes que
estdo no intervalo usual de valores para cada varidvel, mas sdo Gnicas em sua combinacdo de
valores entre as variaveis.

Nao foram encontrados valores fora do intervalo da escala de sua respectiva variavel,
ndo evidenciando o tipo de outlier relacionado a erro na tabulagdo dos dados. Além disso,
buscou-se verificar a existéncia de outliers univariados, que consiste na verificagdo de alguma
resposta divergente com base em cada uma das varidveis do modelo, e os multivariados, que

apresentam um padrao de resposta diferente considerando todas as varidveis a0 mesmo tempo.
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Os outliers univariados foram diagnosticados por meio da padronizacdo dos resultados, de
forma que a média da varidvel fosse 0 e o desvio padrao 1. Para tanto, observacdes com
escores padronizados fora do intervalo de |3,29| foram consideradas outliers (HAIR JUNIOR
et al., 2009). Utilizando esse critério, foram encontradas 413 observagdes atipicas de forma
univariada, num total de 119.204 observacdes. Logo, somente 0,3% das observagdes foi
considerada atipica de forma univariada.

Ja os outliers multivariados foram diagnosticados com base na medida D? de
Mahalanobis. De acordo com Hair Junior et al. (2009), tal medida verifica a posi¢do de cada
observagdo comparada com o centro de todas as observagdes em um conjunto de variaveis,
sendo que, ao final, é realizado um teste qui-quadrado. Os individuos que apresentam uma
significAncia da medida inferior a 0,001 foram considerados out/iers multivariados. Com base
neste método, foram encontrados 18 individuos atipicos de forma multivariada em um total de
1.753, ou seja, aproximadamente 1% dos respondentes foram considerados atipicos de forma
multivariada.

Por acreditar-se que as observacgdes sejam casos validos da populagdo e que, se fossem
eliminadas, poderiam limitar a generalidade da analise multivariada, optou-se por ndo excluir

nenhum dos casos.

3.7 Normalidade e linearidade

Por defini¢do, o conjunto de dados ndo apresenta distribuicdo normal univariada e nem
mesmo multivariada, uma vez que estdo limitados em uma escala discreta e finita.

Para verificar a linearidade dos dados, inicialmente foram analisadas as correlagdes
das variaveis par a par, uma vez que um coeficiente de correlagdo significativo ao nivel de 5%
¢ indicativo da existéncia de linearidade. Através da matriz de correlagio de Spearman
(HOLLANDER; WOLFE; CHICKEN, 2013), foram observadas 1.836 de 2.278 relagdes
significativas ao nivel de 5%, o que representa aproximadamente 80,59% das correlacdes
possiveis.

Além disso, foi realizado o teste de Bartlett (MINGOTI, 2007) para verificar a
linearidade em cada construto. Para todos os construtos foram observados valores-p menores
que 0,001, indicando que existem evidéncias significativas de linearidade dentro dos

construtos.
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Este estudo envolve, pois, componentes complexos, uma vez que contempla
modelagem de equagdes estruturais e analise multigrupos, com um modelo ndo recursivo, em

um estudo ao longo do tempo, com quatro organizagoes diferentes.



4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Caracteristicas da amostra
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O perfil sociodemografico dos individuos pesquisados apresenta-se na TAB. 2

contendo as variaveis de caracterizagdo da amostra com as frequéncias absolutas e relativas

para cada uma das organizacdes pesquisadas, no Tempo 1 (T1).

Por ndo terem havido expressivas oscilagdes dos dados obtidos nas trés etapas do

estudo e para que o contetido deste se torne mais objetivo, as tabelas dos Tempos 2 (T2) e 3

(T3) encontram-se no Apéndice E (Tabelas de frequéncias para as variaveis de caracterizagio

da amostra). A sintese da TAB. 2 e as variaveis que apresentaram maior variacdo no 72 e 73

estdo descritas a seguir.

TABELA 2 — Frequéncias para as variaveis de caracterizacdo da amostra no 7'/

MC PP TE SE
Variaveis
N % N % N % N %
Efetivo/Com Carteira assinada 91 98% 64 94% 73 91% 55 15%
Contrato Adm/Sem Cart. assinada | 2 2% 4 6% T 9% 56 15%
Vinculo Empregaticio  Terceiro 0 0% 0 0% 0 0% 195 53%
Estagiario 0 0% 0 0% 0 0% 20 5%
Recrutamento amplo 0 0% 0 0% 0 0% 41 11%
Sexo Feminino 45 49% 42 62% 42 52% 259 69%
Masculino 46 51% 26 38% 39 48% 115 31%
Solteiro 38 41% 43 63% 54 67% 179 48%
Estado Civil Casado 4 . 45 48% 24 35% 24 30% 164 44%
Separado/Divorciado 10 11% 1 1% 3 4% 28 7%
Vitvo 0 0% 0 0% 0 0% 3 1%
0 36 39% 54 79% 54 68% 196 55%
1 21 23% 7 10% 15 19% 81 23%
N° Filhos 2 21 23% 4 6% 6 8% 62 17%
3 11 12% 2 3% 3 4% 16 4%
4 ou mais 4 4% 1 1% 1 1% 4 1%
Ensino Fundamental 21 23% 1 1% 2 3% 0 0%
Ensino Médio 37 41% 3 4% 28 35% 94 25%
Escolaridade Super%or Incompleto 13 14% 13 19% 24 30% 80 21%
Superior Completo 16 18% 30 44% 12 15% 113 30%
Especializagdo 3 3% 21 31% 14 18% &1 22%
Mestrado ou Doutorado 0 0% 0 0% 0 0% 6 2%
Cargo de Chefia Sim 12 13% 13 19% 12 15% 21 6%
Nio 80 87% 55 81% 70 85% 354 94%
Menos de 1 ano 4 33% 2 15% 3 25% 3 16%
Tempo que ocupa De 1 a2 anos 1 8% 5 38% 3 25% 7 37%
Cargo de Chefia De 2 a 3 anos 1 8% 2 15% 2 17% 2 11%
Mais de 3 anos 6 50% 4 31% 4 33% 7 3%
Somente Fixa 35 38% 65 96% 69 85% 343 93%
Tipo de Remuneragdo  Pagamento por produgao 21 23% 0 0% 3 4% O 0%
Salario fixo mais produgdo/metas | 36 39% 3 4% 9 11% 26 7%
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MC PP TE SE
Variaveis
N % N % N % N %
Até 1 Salario minimo 9 10% 0 0% 6 7% 16 4%
De 788 a 1.400 43 46% 5 7% 37 45% 147 40%
Faixa Salarial De 1.400 a 2.000 19 20% 10 15% 15 18% 87 24%
De 2.000 a 4.000 10 11% 31 46% 16 20% 90 25%
Acima de 4.000 12 13% 22 32% 8 10% 26 7%
Até 1 ano e 11 meses 49  53% 25 37% 25 30% 119 32%
De 2 a5 anos e 11 meses 24 26% 29 43% 52 63% 162 44%
Tempo na ocupagio De 6 a 10 anos I 12% 5 7% 5 6% 48 13%
atual De 11 a 21 anos 4 4% 7 10% O 0% 25 7%
De 22 a 25 anos 1 1% 1 1% 0 0% 7 2%
Mais de 25 anos 4 4% 1 1% 0 0% 7 2%
Idade Meédia (D.P) 36,3 (12,1) 31,4 (7,3) 29,3 (8,3) 35,8 (10,5)

Fonte: Elaborada pela autora.

Com base na TAB. 2, destacam-se as seguintes informagoes:

* Vinculo Empregaticio: Nas empresas MC, PP e TE, a maioria dos respondentes
tinham carteira assinada. Na empresa SE, a maioria dos respondentes eram terceiros, sendo
que no T3 esta variavel passou para 33%, provavelmente em funcdo do ingresso de novos
concursados.

= Sexo: Nas empresas MC e TE, o niimero de respondentes do sexo masculino e
feminino foi similar. E na PP e SE, o nimero de respondentes do sexo feminino foi maior. Na
MC, no 73, a maior parte foi do sexo masculino (62%), provavelmente porque, nesta etapa,
um percentual menor da “loja nova”, que tem o publico feminino predominante, respondeu.

= Estado Civil: Na empresa MC, a maioria dos respondentes eram casados,
enquanto que nas demais empresas a maioria eram solteiros.

= N de Filhos: Na empresa MC, a porcentagem de respondentes que tinham filhos
foi superior a porcentagem dos respondentes que ndo tinham filhos, enquanto que nas demais
empresas ocorreu o contrario, sendo a grande maioria dos respondentes ainda sem filhos.

= Escolaridade: A empresa com o maior nivel de escolaridade foi a PP; a com o
menor nivel de escolaridade foi a MC.

= Cargo de Chefia: A empresa com a maior porcentagem de respondentes com
cargo de chefia foi a PP e a SE, a menor. No 73, o percentual de pessoal da TE em cargo de
chefia foi reduzido a metade, supostamente em devido aos desligamentos ocorridos no
periodo.

* Tempo que ocupa cargo de chefia: Na MC, a maioria dos individuos que
ocupam cargo de chefia estio com menos de 1 ano ou com mais de 3 anos (com um aumento

neste ultimo item no 73). Na PP, a maioria que ocupa cargo de chefia estd de 1 a 2 anos no
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cargo ou ha mais de 3 anos; no 72, prevalecem os de 2 a 3 anos e mais de 3 anos; e no 73, ha
um aumento no item mais de 1 ano (em fun¢do de uma reestruturacao interna realizada). Na
SE, prevalecem aqueles com 1 a 2 anos no cargo ou mais de 3 anos e no 72 e 73 aumenta o
item de 2 a 3 anos. Na TE, os individuos que ocupam cargo de chefia estdo bem distribuidos
proporcionalmente nas faixas estabelecidas no 7/ e 72, sendo que no 73 prevalecem os de 2 a
3 anos e com mais de 3 anos.

* Tipo de remuneracdo: Na MC, a maioria dos respondentes recebem por
produgdo ou salario fixo mais produg¢do ou metas; nas demais empresas, a maioria recebe
apenas um salario fixo. Na PP, no 73, dobra o percentual daqueles que recebem saldrio fixo
mais producdo ou metas.

= Faixa salarial: Nas empresas MC e TE, a maioria dos individuos possuem faixa
salarial de R$788,00 a R$1.400,00. Na SE, a maioria possui entre R$788,00 a 2.000,00. E na
PP, a maioria dos individuos recebem entre R$2.000,00 a R$4.000,00.

= Tempo na ocupacio atual: Em todas as empresas, a grande maioria dos
individuos ocupam o cargo atual por até 5 anos e 11 meses. Na MC, quase metade da equipe,
nos trés tempos, trabalham até 1 ano e 11 meses na empresa.

= Idade: A maior média de idade ocorreu na empresa MC (36,3 anos), seguida da
SE (35,8 anos), a média de idade nas demais empresas ficou na faixa dos 30 anos.

Portanto, a sintese da amostra das quatro organizac¢des pesquisadas ¢ representada por:
uma maioria com carteira assinada; ambos os sexos de forma equilibrada, sendo que na PP e
na SE o sexo feminino prevalece; quanto ao estado civil, a MC apresenta mais individuos
casados e as demais, mais solteiros; na maioria das organizagdes os individuos ndo t&€m filhos,
com excecdo da MC; o grau de escolaridade na PP ¢ mais alto e na MC ¢ mais baixo; na PP
ha mais individuos no cargo de chefia e na SE menos; quanto ao tempo no cargo, os indices
apresentam-se bem variados. Em relagdo ao tipo de remuneragdo, a MC ¢é a empresa que tem
mais empregados que recebem o salario fixo mais produgdo/metas (comissionamento
vendedores ¢ RV dos empregados do depdsito). A faixa salarial mais alta é na PP e a mais
baixa na MC; o tempo na ocupagdo, na maioria, ¢ de até 6 anos e na MC prevalece até 2 anos;
idade média dos respondentes ¢ na faixa de 30 anos e na PP predominam individuos um
pouco mais jovens.

Ressalta-se que, conforme descrito no item 3.3.1 Caracteriza¢do das organizagoes
pesquisadas, em todas as organizagdes pesquisadas ha mecanismos de RV, como prémios,

PLR ou remuneragdo por habilidades e competéncias (GHENO; BERLITZ, 2011). Contudo a
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maioria dos individuos responderam que recebem apenas salario fixo e ndo consideraram uma
parcela extra no salario baseado em producao ou metas.

Os principais valores dos individuos das quatro organizagdes, por tempo € empresa,
foram descritos com as frequéncias absolutas e relativas (ver TAB. 3). Esses dados referem-se
a pergunta 023 (Apéndice C - Questionario de Pesquisa), em que o respondente apontava o
valor mais relevante, em sua opinido, entre todos os apresentados. Assim, destaca-se que:

= Na MC, no Tl e T2, prevaleceram os valores “Dedicar-se mais a familia” e
“Procurar ser mais feliz”. No 73, predominam os valores “Dedicar-se mais a familia” e “Ser
mais religioso”.

= Na PP, em todos os tempos os principais valores foram “Dedicar-se mais a
familia” e “Procurar ser mais feliz”, tendo este tltimo o maior indice.

= Na TE, em 71, os principais valores foram “Dedicar-se a familia” e “Procurar ser
mais feliz”. E no 72 e T3, predominaram os anteriores acrescidos de “Ser mais religioso”.

= Na SE, os valores “Dedicar-se mais a familia” e ‘“Procurar ser mais feliz”

prevaleceram nos trés tempos.

TABELA 3 — Principais valores por tempo e empresa

E1-MC E2 - PP E3-TE E4 - SE
Valores Tempo o

% N % N % N %
Dedicar-se mais a familia 33 38% 11 17% 17 24% 70 28%
Procurar ser mais feliz 17 20% 23 35% 23 33% 62 25%
Ser mais religioso 1 5 6% 0 0% 6 9% 37 15%
Ser mais livre 2 2% 7 11% 5 7% 7 3%
Outros 29 34% 24 37% 19 27% 71 29%
Dedicar-se mais a familia 27 31% 12 27% 22 25% 68 24%
Procurar ser mais feliz 16 19% 13 30% 14 16% 81 29%
Ser mais religioso 2 12 14% 1 2% 13 15% 42  15%
Ser mais livre 2 2% 5 11% 2 2% 6 2%
Outros 29 34% 13 30% 36 41% 87 31%
Dedicar-se mais a familia 26 31% 8 15% 17 24% 78 28%
Procurar ser mais feliz 10 12% 21 40% 19 27% 69 24%
Ser mais religioso 3 19  23% 1 2% 11 16% 41 15%
Ser mais livre 1 1% 7 13% 0 0% 8 3%
Outros 27 33% 16 30% 23 33% 86 30%

! Intervalo Bootstrap.
Fonte: Elaborado pela autora.

Nota-se, de forma geral, que os valores mais relevantes nessas organizagdes foram
“Dedicar-se mais a familia” e “Procurar ser mais feliz’, que representam valores
humanitarios/idealistas (GOUVEIA, 1998), relacionados & harmonia interior e apego familiar

(SCHWARTZ, 1994; ROKEACH, 1973; KAHLE; BEATTY; HOMER, 1986). E, em todas
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as organizacgdes, com exce¢do da PP, além desses valores, destacou-se “Ser mais religioso”,
que esta relacionado ao aspecto materialista/pragmatico (GOUVEIA, 1998), na perspectiva da
devogdo, tradicdo e obediéncia (ROKEACH, 1973; SCHWARTZ, 1994; GOUVEIA, 1998).
As organizacdes MC e TE tém individuos com menor grau de escolaridade e de
remuneragdo recebida. E a agéncia de publicidade (PP) ¢ a que apresenta um perfil mais
diferente das demais em termos de faixa etaria (publico mais jovem), escolaridade, faixa
salarial (valores mais altos) e até mesmo estilo de vida e natureza da atividade (individuos

mais arrojados e inovadores).

4.1.2 Descricdo das varidveis dos construtos das organizacées ao longo do tempo

A seguir sera apresentada a andlise descritiva das varidveis dos construtos de cada
organizacdo ao longo do tempo. Para uma melhor anéalise deste capitulo, consulte o Apéndice
D - Categorizagdo dos construtos e das questdes.

Na TAB. 4, os itens foram descritos com as médias ¢ os intervalos de confianca
através do tempo considerando os individuos da organiza¢do MC. Observa-se, que:

= Valores: os valores humanitarios/idealistas predominaram, em especial, as
questdes sobre ser mais feliz, estar em paz com as pessoas e ser mais respeitado (hedonismo,
harmonia interna); ser mais educado com as pessoas, fazer o bem e dedicar-se mais a familia
(afeigdo, afiliagdo, apego familiar, benevoléncia) e aprender mais e ser mais responsavel pelo
que faz (autodire¢do, desafio). Em materialismo/pragmatico, prevaleceram as questdes sobre
seguranca e pensar mais antes de agir (racionalidade, pragmatismo). A questdo “pensar mais
no dinheiro e nos bens materiais” (materialismo) foi a com menor média. As questdes sobre
ser mais obediente e mais religioso (religiosidade) tiveram médias altas ao longo do tempo.

= Comprometimento: as questdes que predominaram foram relativas ao
comprometimento afetivo (gosta de trabalhar nessa empresa, se sente uma pessoa de casa e
possui forte senso de integracdo) e normativo (lealdade e gratiddo pela empresa). As questdes
relativas ao comprometimento instrumental e profissional apresentaram médias mais baixas.

= Recompensa: as questdes monetarias em destaque foram sobre reconhecimento
pelo desempenho e satisfagdo, de forma geral, com as recompensas. As questdes ndo
monetdrias que se sobressairam foram relacionadas a relacionamento no trabalho e
aprendizado. Os itens sobre salarios e beneficios foram as médias mais baixas ao longo do

tempo.
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=  Motivacdo: as trés questdes sobre motivagdo tiveram média alta e a pergunta
sobre “disposicao para se esforgar no trabalho” se destacou. A questdo relativa ao esfor¢o no
trabalho que gera realizagdo foi a com menor média.

= Desempenho: em alcance de metas prevaleceram as questdes associadas ao
cumprimento de tarefas nos prazos e responsabilidade pelos resultados no trabalho. As médias
em reclamagoes/conflitos foram muito baixas, e a questdo sobre orientar colegas a realizar o
trabalho foi a Unica alta. As médias sobre aumento salarial e mudanca de emprego foram
extremamente baixas em promog¢oes e aumento. Ja a média sobre autopercep¢do do

desempenho foi alta, ao longo do tempo.



TABELA 4 — Apresentacdo e descri¢do das varidveis dos construtos da organizacdo MC

Construtos It Tempo 1 Tempo 2 Tempo 3
ens
2* Ordem 1* Ordem Média I.C - 95%! Média I.C - 95%* Média I.C - 95%*
HHI1 8,47 [8,08; 8,85] 8,43 [8,05; 8,79] 8,22 [7,78; 8,64]
HH2 7,93 [7,51; 8,31] 7,92 [7,50; 8,37] 7,83 [7,34; 8,31]
Hedonismo / Harmonia Interna HH3 9,36 [9,11;9,57] 9,40 [9,14; 9,63] 9,36 [9,11;9,58]
HH4 9,41 [9,14;9,63] 9,09 [8,79; 9,36] 9,39 [9,09; 9,64]
HH5 9,42 [9,11;9,67] 9,17 [8,86; 9,45] 9,43 [9,18;9,67]
AA1 8,73 [8,38;9,09] 8,39 [7,93; 8,77] 8,30 [7,79; 8,74]
- itério / Tdealist AA2 9,42 [9,14;9,64] 8,82 [8,45;9,16] 9,46 [9,20; 9,69]
umanitario / Idealista icd iaca
Afeigao / Afiliagao / Apego AA3 9,42 [9,21;9,62] 9,14 [8,84; 9,41] 9,43 [9,20; 9,64]
familiar / Benevoléncia
AA4 9,41 [9,15;9,63] 9,36 [9,04; 9,60] 9,67 [9,48;9,82]
AA5 8,57 [8,18; 8,91] 8,43 [8,01; 8,82] 8,78 [8,37;9,13]
ADI1 8,56 [8,20; 8,89] 8,43 [8,05; 8,81] 8,67 [8,26; 9,04]
) AD2 9,55 [9,33;9,73] 9,41 [9,17;9,62] 9,56 [9,35;9,74]
Autodiregdo / Desafio
AD3 9,42 [9,16; 9,66] 9,46 [9,24; 9,67] 9,45 [9,25; 9,64]
AD4 8,79 [8,46;9,10] 8,71 [8,39; 9,02] 9,07 [8,80;9,31]
RP1 8,85 [8,46;9,23] 8,88 [8,53;9,18] 8,93 [8,48;9,31]
Materialismo / Racionalidade / Pragmatismo RP2 8,75 [8,40; 9,07] 8,61 [8,25; 8,94] 9,01 [8,73;9,26]
Pragmatico RP3 8,29 [7,90; 8,61] 8,25 [7,90; 8,61] 8,50 [8,12; 8,87]
Materialismo MA1 6,05 [5,54; 6,54] 6,16 [5,67; 6,62] 5,32 [4,81; 5,83]
o . ROI1 8,72 [8,33;9,07] 8,58 [8,23; 8,93] 8,99 [8,74; 9,24]
Religiosidade Religiosidade / Obediéncia
RO2 8,43 [7,98; 8,84] 8,21 [7,78; 8,64] 8,55 [8,06;9,01]
CAl 8,74 [8,38;9,10] 8,39 [7,98; 8,77] 8,43 [8,05; 8,79]
) CA2 7,85 [7,38; 8,31] 7,80 [7,36; 8,19] 8,24 [7,83; 8,64]
Comprometimento Afetivo
CA3 7,09 [6,59; 7,57] 6,91 [6,35; 7,43] 7,33 [6,77; 7,85]
CA4 7,88 [7,40; 8,34] 7,35 [6,86; 7,84] 7,72 [7,28; 8,14]




Construtos Itens Tempo 1 Tempo 2 Tempo 3
2" Ordem 1* Ordem Média I.C - 95%* Média L.C - 95%* Média 1.C - 95%*
CA5S 7,24 [6,69; 7,771 6,42 [5,80; 7,02] 7,07 [6,51;7,61]
CA6 7,46 [6,89; 7,97] 6,72 [6,15; 7,28] 7,20 [6,71; 7,70]
CIl1 6,53 [5,97; 7,09] 7,32 [6,84; 7,80] 6,75 [6,27; 7,22]
CI2 6,38 [5,77; 6,93] 6,89 [6,37; 7,39] 6,69 [6,16; 7,21]
Instrumental
CI3 4,55 [3,89; 5,16] 5,16 [4,59; 5,76] 5,45 [4,81; 6,13]
Cl4 5,13 [4,47;5,79] 5,47 [4,96; 5,99] 5,73 [5,24; 6,17]
CN1 9,15 [8,85; 9,43] 8,74 [8,29; 9,13] 9,06 [8,70; 9,38]
CN2 8,52 [8,07; 8,89] 8,15 [7,76; 8,54] 8,45 [8,01; 8,87]
Normativo CN3 7,28 [6,73;7,81] 6,73 [6,17;7,26] 7,14 [6,65; 7,62]
CN4 7,00 [6,43; 7,55] 6,30 [5,70; 6,87] 6,56 [5,95; 7,13]
CN5 5,51 [4,87; 6,13] 5,50 [4,82; 6,12] 5,47 [4,87; 6,12]
CP1 4,17 [3,60; 4,79] 4,53 [3,86; 5,21] 5,26 [4,55;5,91]
CP2 6,66 [5,99; 7,34] 6,53 [5,90; 7,18] 6,30 [5,64; 6,97]
CP3 4,29 [3,59; 5,00] 4,39 [3,74; 5,02] 4,02 [3,36; 4,70]
Profissdo
CP4 5,79 [5,11; 6,49] 6,15 [5,50; 6,77] 5,25 [4,54; 5,95]
CP5 6,83 [6,20; 7,47] 6,51 [5,88; 7,11] 6,23 [5,63; 6,86]
CP6 6,24 [5,48; 6,95] 5,66 [4,98; 6,33] 5,48 [4,8; 6,20]
RM1 5,38 [4,80; 5,90] 4,73 [4,20; 5,29] 5,48 [4,88; 6,11]
. RM2 4,94 [4,34; 5,50] 4,87 [4,33; 5,44] 5,11 [4,50; 5,76]
Monetaria
RM3 6,84 [6,22; 7,47] 6,26 [5,67; 6,82] 6,20 [5,53; 6,83]
RM4 7,08 [6,61; 7,56] 6,37 [5,87; 6,89] 6,58 [6,02; 7,16]
Recompensa RNM1 7,93 [7,44; 8,43] 7,84 [7,36; 8,32] 7,52 [7,02; 8,03]
RNM2 7,69 [7,24; 8,13] 7,86 [7,39; 8,29] 7,44 [6,93; 7,95]
Nao monetaria RNM3 8,51 [8,12; 8,88] 8,43 [8,04; 8,77] 8,22 [7,82; 8,60]
RNM4 7,83 [7,35; 8,33] 7,88 [7,35; 8,31] 7,56 [6,99; 8,13]
RNMS 8,54 [8,12; 8,96] 8,19 [7,82; 8,57] 7,82 [7,30; 8,30]
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Construtos Itens Tempo 1 Tempo 2 Tempo 3
2* Ordem 1* Ordem Média I.C - 95%! Média L.C - 95%* Média L.C - 95%*
RNM6 6,93 [6,39; 7,52] 6,18 [5,59; 6,71] 6,44 [5,80; 7,07]
VT1 8,99 [8,72;9,27] 8,34 [7,93; 8,73] 8,52 [8,08; 8,94]
Motivagio ERI 8,63 [8,22;9,00] 8,31 [7,87; 8,69] 8,26 [7,89; 8,62]
DE1 9,25 [9,00; 9,50] 8,66 [8,23;9,02] 8,87 [8,49;9,2]
AM1 8,34 [7,97; 8,69] 8,08 [7,74; 8,38] 8,54 [8,20; 8,86]
AM2 8,90 [8,65;9,16] 8,85 [8,56; 9,13] 9,01 [8,78; 9,25]
Aleance do Metas AM3 8,27 [7,77; 8,69] 8,22 [7,80; 8,61] 8,42 [7,98; 8,82]
AM4 9,22 [8,94; 9,46] 8,98 [8,72;9,22] 8,93 [8,57; 9,26]
AMS 7,92 [7,48; 8,30] 7,39 [6,88; 7,87] 7,44 [6,86; 8,00]
AM6 7,34 [6,71; 7,90] 7,24 [6,67; 7,75] 7,31 [6,68; 7,89]
RC1 3,54 [3,06; 4,04] 3,08 [2,65; 3,54] 3,47 [2,93; 4,08]
Desempenho RC2 4,98 [4,36; 5,59] 5,30 [4,76; 5,89] 5,59 [4.92; 6,29]
Reclamagdes / Conflitos RC3 2,67 [2,23; 3,16] 2,90 [2,40; 3,42] 2,56 [2,07; 3,16]
RC4 4,09 [3,49; 4,70] 428 [3,76; 4,81] 3,93 [3,32; 4,62]
RC5 8,17 [7,67; 8,62] 8,11 [7,69; 8,48] 8,09 [7,56; 8,58]
PAl 0,62 [0,43; 0,82] 0,62 [0,39; 0,90] 0,22 [0,14; 0,32]
Promogdes e Aumento
PA2 0,43 [0,30; 0,57] 0,46 [0,31; 0,61] 0,37 [0,24; 0,51]
Autopercepcdo do Desemp. ATD1 8,14 [7,84; 8,44] 8,25 [8,01; 8,47] 8,25 [8,01; 8,50]

! Intervalo Bootstrap.
Fonte: Elaborado pela autora.
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Na TAB. 5, os itens foram descritos com as médias e os intervalos de confianca
através do tempo, sendo considerados os individuos da organiza¢do PP. Destaca-se que:
= Valores: os valores humanitarios/idealistas predominaram na PP. Em destaque:

questdes sobre ser mais feliz, estar em paz com as pessoas e ser mais respeitado (hedonismo,
harmonia interna); ser mais educado, fazer o bem e dedicar-se a familia (afeigdo, afiliagdo,
apego familiar, benevoléncia) e aprender mais (autodire¢do, desafio). Em
materialismo/pragmadtico, as questdes sobre seguranca e pensar mais antes de agir
(racionalidade, pragmatismo) predominaram. A questdo sobre dinheiro e bens materiais
(materialismo) foi muito baixa e a menor média entre os valores. As questdes sobre ser mais
obediente e mais religioso (religiosidade) tiveram médias baixas, principalmente essa ltima.

=  Comprometimento: as questdes predominantes foram sobre comprometimento
afetivo (gosta de trabalhar nessa empresa, se sente uma pessoa de casa e trabalhar na PP ¢ um
desejo pessoal) e normativo (lealdade e gratiddo). As questdes relativas ao comprometimento
instrumental foram mais baixas e as que se destacaram foram sobre necessidade de trabalhar
nessa empresa, dificuldade em deixa-la agora e falta de alternativas. As médias do
comprometimento profissional foram baixas, sendo que as sobre manter a profissdo em que
atua e gostar demais da profissdo para larga-la apresentaram médias mais elevadas.

= Recompensa: as questdes monetdarias em destaque foram sobre reconhecimento
pelo desempenho e satisfagdo geral com as recompensas, mas ndo foram médias altas. As
questdes ndo monetdarias que se sobressairam foram relativas a relacionamento no trabalho e
aprendizado. Os itens sobre salarios e beneficios foram extremamente baixos e representam as
médias mais baixas ao longo do tempo.

=  Motivacdo: as trés questdes sobre motivagdo tiveram médias aproximadas, mas a
pergunta sobre “disposi¢do para se esforcar no trabalho” se destacou e a relativa ao “esfor¢o
no trabalho que gera realizag@o na vida” foi a que obteve menor média.

=  Desempenho: em alcance de metas destacam-se as questdes sobre cumprimento
de tarefas nos prazos estabelecidos, iniciativa para resolver problemas e responsabilidade
pelos resultados no trabalho. As médias em reclamacgées/conflitos foram muito baixas e a
questdo sobre orientar colegas a realizar o trabalho foi a tinica alta. As médias sobre aumento
salarial e mudanga de emprego foram extremamente baixas em promogoes e aumento. E a

média sobre autopercep¢do do desempenho foi similar ao longo do tempo.

As modificagdes de algumas médias representam oscilagdes amostrais, porém, os
resultados apresentados ndo demonstram expressivas diferencas das médias nos trés

momentos pesquisados.



TABELA 5 — Apresentacdo e descricdo das variaveis dos construtos da organizacdo PP
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Construtos It Tempo 1 Tempo 2 Tempo 3
ens
2* Ordem 1 Ordem Média L.C - 95%' Média L.C - 95%' Média L.C-95%'
HHI 8,72 [8,28;9,10] 8,18 [7,71; 8,59] 8,66 [8,14;9,10]
HH2 8,12 [7,47; 8,65] 8,35 [7,89; 8,73] 8,36 [7,83; 8,84]
Hedonismo / Harmonia Interna HH3 9,12 [8,68; 9,50] 8,76 [8,32;9,21] 9,00 [8,64; 9,35]
HH4 8,88 [8,44;9,28] 8,65 [8,13;9,10] 9,00 [8,60; 9,36]
HHS 8,82 [8,35;9,25] 8,98 [8,60; 9,30] 8,52 [8,07; 8,91]
AALl 7,97 [7,40; 8,50] 7,29 [6,67;7,91] 7,31 [6,79; 7,81]
- tirio / Tdealist AA2 8,44 [7,96; 8,90] 8,22 [7,66; 8,66] 8,22 [7,72; 8,68]
umanitario / Idealista ici iaci ili
Afeigdo / Afiliagio / Apego familiar / AA3 882 [841:3920] 875  [830;911] 864  [822;905]
Benevoléncia
AA4 8,53 [8,03; 8,96] 8,91 [8,54;9,25] 8,43 [8,02; 8,83]
AAS 7,47 [6,85; 8,07] 7,65 [7,05; 8,14] 7,78 [7,28; 8,24]
ADI1 8,47 [8,03; 8,87] 7,95 [7,41; 8,48] 7,72 [7,21; 8,23]
. AD2 9,12 [8,77;9,43] 9,02 [8,62;9,33] 9,07 [8,76; 9,35]
Autodiregao / Desafio
AD3 8,71 [8,25;9,15] 8,76 [8,35;9,13] 8,69 [8,34; 9,05]
AD4 8,78 [8,44;9,06] 8,56 [8,16; 8,91] 8,17 [7,69; 8,66]
RP1 7,63 [7,01; 8,22] 8,24 [7,71; 8,67] 7,90 [7,33; 8,45]
o . Racionalidade / Pragmatismo RP2 7,79 [7,24; 8,34] 8,05 [7,61; 8,48] 7,91 [7,48; 8,35]
Materialismo / Pragmatico
RP3 7,35 [6,75; 7,96] 7,33 [6,79; 7,86] 6,95 [6,40; 7,48]
Materialismo MA1 5,88 [5,26; 6,50] 5,84 [5,37; 6,32] 5,42 [4,88; 6,00]
L o o RO1 6,84 [6,24; 7,43] 7,18 [6,62; 7,70] 6,71 [6,10; 7,36]
Religiosidade Religiosidade / Obediéncia
RO2 5,22 [4,37; 6,07] 5,11 [4,30; 5,94] 4,89 [4,05; 5,87]
CAl 7,82 [7,37; 8,24] 8,05 [7,60; 8,51] 7,64 [7,19; 8,07]
. . CA2 7,38 [6,91; 7,91] 7,06 [6,54; 7,56] 7,14 [6,53;7,71]
Comprometimento Afetivo
CA3 6,53 [5,96; 7,09] 6,46 [5,81; 7,03] 6,38 [5,81;6,90]
CA4 6,84 [6,28; 7,37] 6,64 [6,13;7,16] 6,59 [6,12; 7,05]
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Construtos Itens Tempo 1 Tempo 2 Tempo 3
2% Ordem 1* Ordem Média I.C - 95%* Média I.C - 95%* Média I.C - 95%*
CAS 4,94 [4,28; 5,62] 6,00 [5,30; 6,57] 5,17 [4,52; 5,86]
CA6 6,99 [6,37; 7,56] 7,11 [6,60; 7,62] 6,609 [6,21;7,17]
CIl1 6,59 [6,00; 7,18] 6,38 [5,81; 6,95] 6,43 [5,83;7,07]
CI2 5,88 [5,16; 6,54] 6,56 [5,96; 7,15] 6,23 [5,54; 6,91]
Instrumental
CI3 5,60 [4,77; 6,37] 6,40 [5,67; 7,07] 6,16 [5,45; 6,81]
Cl4 4,00 [3,38; 4,6] 4,47 [4,02; 4,91] 4,37 [3,81; 4,93]
CN1 8,16 [7,69; 8,57] 8,33 [7,95; 8,70] 8,29 [7,88; 8,69]
CN2 7,44 [6,81; 8,00] 7,44 [6,98; 7,92] 7,28 [6,79; 7,74]
Normativo CN3 6,44 [5,81;7,03] 6,67 [6,18; 7,18] 6,21 [5,64; 6,72]
CN4 4,74 [4,00; 5,50] 5,05 [4,46; 5,70] 4,64 [3,98; 5,28]
CN5S 3,68 [3,00; 4,41] 4,44 [3,83; 5,06] 4,12 [3,41; 4,85]
CP1 4,69 [3,97; 5,46] 4,03 [3,30; 4,76] 4,17 [3,38; 4,98]
CP2 6,24 [5,54; 6,87] 6,79 [6,16; 7,48] 6,79 [6,12; 7,44]
CP3 4,24 [3,53; 4,94] 4,43 [3,71; 5,16] 3,72 [3,02; 4,45]
Profissdo
CP4 4,44 [3,78; 5,19] 5,19 [4,41;5,94] 4,96 [4,21;5,74]
CP5 5,25 [4,60; 5,96] 6,27 [5,62; 6,94] 6,06 [5,40; 6,71]
CP6 4,56 [3,87; 5,28] 5,94 [5,27; 6,57] 5,29 [4,50; 6,12]
RM1 4,28 [3,65; 4,96] 5,09 [4,41;5,74] 4,55 [3,91; 5,21]
. RM2 3,71 [3,10; 4,32] 4,30 [3,66; 4,92] 3,59 [2,97; 4,22]
Monetaria
RM3 5,14 [4,47; 5,80] 5,62 [4,93; 6,27] 5,75 [5,09; 6,42]
RM4 5,89 [5,31; 6,48] 6,19 [5,62; 6,82] 5,83 [5,30; 6,35]
Recompensa RNM1 6,85 [6,23; 7,49] 7,41 [6,90; 7,88] 7,45 [6,85; 7,95]
RNM2 7,03 [6,38; 7,66] 6,91 [6,25; 7,46] 7,28 [6,67; 7,85]
Nao monetaria RNM3 8,22 [7,77; 8,60] 7,79 [7,24; 8,29] 8,05 [7,53; 8,53]
RNM4 6,84 [6,29; 7,43] 7,04 [6,46; 7,57] 7,06 [6,49; 7,60]
RNM5 7,45 [6,90; 7,96] 7,52 [6,93; 8,05] 7,97 [7,45; 8,43]
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Construtos It Tempo 1 Tempo 2 Tempo 3
ens
2% Ordem 1* Ordem Média I.C - 95%* Média I.C - 95%* Média I.C - 95%*
RNM6 6,59 [5,98; 7,17] 6,85 [6,25; 7,42] 6,95 [6,40; 7,50]
VT1 7,47 [6,94; 7,97] 7,43 [6,86; 7,91] 7,71 [7,22; 8,17]
Motivagdo ER1 7,13 [6,54; 7,69] 7,06 [6,48; 7,65] 6,72 [6,09; 7,35]
DE1 7,97 [7,46; 8,4] 7,86 [7,33; 8,30] 7,90 [7,38; 8,38]
AM1 7,46 [7,02; 7,89] 7,27 [6,74; 7,75] 7,20 [6,71; 7,65]
AM?2 8,63 [8,31; 8,97] 8,41 [8,06; 8,75] 8,40 [7,93; 8,81]
AM3 8,39 [8,05; 8,72] 8,08 [7,60; 8,51] 8,38 [8,03; 8,69]
Alcance de Metas
AM4 8,59 [8,22; 8,93] 8,32 [7,83; 8,75] 8,59 [8,19; 8,97]
AMS 7,32 [6,70; 7,92] 7,54 [6,96; 8,07] 7,70 [7,14; 8,23]
AM6 6,66 [5,99; 7,31] 6,67 [6,02; 7,33] 7,05 [6,36; 7,69]
RC1 3,74 [3,19; 4,40] 3,56 [3,08; 4,15] 3,41 [2,90; 3,95]
Desempenho
RC2 4,84 [4,22; 5,42] 4,39 [3,79; 5,03] 5,12 [4,49; 5,85]
Reclamagoes / Conflitos RC3 3,42 [2,74; 4,19] 2,64 [2,16; 3,16] 2,87 [2,30; 3,41]
RC4 4,58 [4,02; 5,16] 4,87 [4,25; 5,46] 5,15 [4,66; 5,64]
RCS 6,98 [6,29; 7,61] 6,71 [6,03; 7,42] 7,22 [6,69; 7,72]
PAl 0,28 [0,16; 0,40] 0,25 [0,14; 0,38] 0,11 [0,04; 0,20]
Promocgdes e Aumento
PA2 0,35 [0,22; 0,50] 0,30 [0,18; 0,46] 0,33 [0,21; 0,47]
Autopercepgdo do Desempenho ATDI1 7,71 [7,36; 8,02] 7,91 [7,65; 8,16] 7,73 [7,35; 8,05]

! Intervalo Bootstrap.

Fonte: Original desta pesquisa.
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Na TAB. 6, os itens foram descritos com as médias ¢ os intervalos de confianca
através do tempo, sendo considerados os individuos da organizacdo TE. Observa-se que:

= Valores: os valores humanitdrios/idealistas predominaram, destacando-se as
questdes sobre ser mais feliz, estar em paz com as pessoas e ser mais respeitado (hedonismo,
harmonia interna); ser mais educado com as pessoas, fazer o bem e dedicar-se mais a familia
(afeigdo, afiliagdo, apego familiar, benevoléncia) e aprender mais e ser mais responsavel pelo
que faz (autodire¢do, desafio). Em materialismo/pragmatico, prevaleceram as questdes sobre
seguranca e pensar mais antes de agir (racionalidade, pragmatismo). A questdo “pensar mais
no dinheiro e nos bens materiais” (materialismo) apresentou média muito baixa e foi a menor
de todas entre os valores. As médias das questdes sobre ser mais obediente e mais religioso
(religiosidade) foram equilibradas ao longo do tempo.

=  Comprometimento: as questdes que tiveram leve predominancia foram relativas
ao comprometimento afetivo (gosta de trabalhar nessa empresa, se sente uma pessoa de casa e
possui forte senso de integracdo) e normativo (lealdade e gratiddo pela empresa). No
comprometimento instrumental, as questdes em destaque foram: trabalhar na 7F é uma
necessidade e seria dificil deixar essa empresa agora mesmo que quisesse. No
comprometimento profissional, a questdo sobre “desejo definitivamente manter a profissdo
em que atuo” apresentou as maiores médias.

= Recompensa: as questdes monetdrias tiveram médias baixas, destacando-se
aquelas sobre reconhecimento pelo desempenho e satisfacdo, de forma geral com as
recompensas. As questdes ndo monetdrias que se sobressairam foram relativas a
relacionamento no trabalho e aprendizado. Os itens sobre saldrios e beneficios tiveram as
médias mais baixas.

* Motivacio: as trés questdes sobre motivacdo tiveram médias moderadas e a
pergunta sobre “disposi¢do para se esforgar no trabalho” se destacou. A questdo sobre esfor¢o
no trabalho que gera realizag¢do na vida foi a menor média.

=  Desempenho: em alcance de metas destacam-se as questdes relativas ao
cumprimento de tarefas nos prazos e responsabilidade pelos resultados no trabalho. As médias
em reclamagoes/conflitos foram muito baixas, a questdo sobre orientar colegas a realizar o
trabalho foi a Unica alta. As médias sobre aumento salarial ¢ mudanga de emprego foram
extremamente baixas (promogoes e aumento). E a média sobre autopercep¢do do desempenho

apresentou valores médios similares ao longo do tempo.
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Construtos It Tempo 1 Tempo 2 Tempo 3
ens
2* Ordem 1 Ordem Média L.C - 95%' Média L.C - 95%' Média L.C-95%'
HHI 8,31 [7,89; 8,70] 8,16 [7,82; 8,49] 8,20 [7,75; 8,58]
HH2 8,21 [7,78; 8,59] 7,95 [7,52; 8,33] 7,93 [7,48; 8,36]
Hedonismo / Harmonia Interna HH3 9,40 [9,15;9,62] 9,15 [8,88;9,39] 8,84 [8,49; 9,20]
HH4 8,88 [8,50; 9,23] 8,69 [8,39; 8,99] 8,57 [8,14; 8,94]
HH5 9,09 [8,77; 9,35] 8,69 [8,35; 9,00] 8,35 [7,96; 8,72]
AAl 8,39 [7,99; 8,77] 7,88 [7,49; 8,23] 7,76 [7,28; 8,25]
- tirio / Tdealist AA2 8,56 [8,11;9,00] 8,41 [8,04; 8,77] 8,27 [7,87; 8,68]
umanitario / Idealista ici iacs ili
Afeicdo { Aﬁllagao / Apego familiar / AA3 8,71 [8,39; 9,04] 8,54 [8,21; 8,84] 8,39 (8,03; 8,71]
Benevoléncia
AA4 9,13 [8,82; 9,40] 8,77 [8,45;9,07] 8,67 [8,37; 8,98]
AAS 8,24 [7,84; 8,66] 7,77 [7,33; 8,21] 7,42 [6,87; 7,90]
ADI 8,02 [7,55; 8,45] 7,84 [7,39; 8,26] 7,87 [7,38; 8,32]
) AD2 9,04 [8,77; 9,31] 8,83 [8,50; 9,13] 8,75 [8,48;9,01]
Autodireg@o / Desafio
AD3 8,80 [8,49; 9,09] 8,58 [8,22; 8,93] 8,73 [8,35;9,07]
AD4 8,66 [8,34; 8,96] 8,18 [7,83; 8,52] 8,03 [7,64; 8,44]
RP1 8,48 [8,06; 8,87] 8,32 [7,92; 8,72] 8,24 [7,77; 8,68]
o ) Racionalidade / Pragmatismo RP2 8,26 [7,84; 8,63] 8,22 [7,86; 8,60] 7,80 [7,34; 8,19]
Materialismo / Pragmatico
RP3 7,79 [7,34; 8,21] 7,55 [7,09; 7,94] 7,61 [7,23; 7,98]
Materialismo MA1 5,70 [5,15; 6,23] 5,48 [5,05; 5,90] 5,64 [5,18; 6,17]
L L o RO1 7,83 [7,38; 8,28] 7,27 [6,79; 7,74] 7,56 [7,07; 8,05]
Religiosidade Religiosidade / Obediéncia
RO2 7,48 [6,88; 8,09] 6,93 [6,28; 7,51] 7,07 [6,42; 7,68]
CAl 7,18 [6,62; 7,73] 7,07 [6,57; 7,49] 7,39 [6,89; 7,89]
. . CA2 6,72 [6,12; 7,25] 6,55 [6,03; 7,07] 6,16 [5,53; 6,76]
Comprometimento Afetivo
CA3 5,84 [5,23; 6,48] 5,89 [5,30; 6,42] 5,96 [5,37; 6,51]
CA4 6,07 [5,51; 6,60] 6,07 [5,60; 6,57] 5,94 [5,34; 6,56]
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Construtos Itens Tempo 1 Tempo 2 Tempo 3
2% Ordem 1* Ordem Média L.C - 95%* Média I.C - 95%* Média I.C - 95%*
CAS 4,84 [4,09; 5,56] 4,83 [4,27; 5,39] 5,29 [4,69; 5,91]
CA6 5,56 [4,89; 6,18] 5,51 [4,97; 6,05] 5,70 [5,04; 6,32]
CIl1 6,42 [5,79; 7,05] 6,25 [5,68; 6,83] 7,13 [6,58; 7,64]
CI2 6,48 [5,76; 7,16] 5,57 [4,94; 6,23] 7,17 [6,60; 7,77]
Instrumental
CI3 4,81 [4,17; 5,42] 5,41 [4,78; 6,02] 6,51 [5,89; 7,18]
Cl4 4,43 [3,88; 5,04] 4,33 [3,84; 4,84] 4,29 [3,78; 4,82]
CNI1 7,44 [6,96; 7,95] 7,27 [6,79; 7,68] 7,32 [6,81; 7,76]
CN2 6,89 [6,22; 7,52] 6,93 [6,35; 7,43] 7,11 [6,59; 7,58]
Normativo CN3 5,43 [4,82; 6,02] 5,18 [4,64; 5,75] 5,33 [4,76; 5,91]
CN4 4,74 [4,02; 5,38] 4,36 [3,83; 4,95] 4,79 [4,16; 5,43]
CN5 3,46 [2,90; 4,10] 3,37 [2,89; 3,91] 4,09 [3,52; 4,74]
CP1 4,13 [3,49; 4,82] 5,11 [4,44; 5,70] 4,72 [4,06; 5,38]
CP2 6,06 [5,34; 6,77] 5,36 [4,78; 5,97] 5,44 [4,83; 6,00]
CP3 3,55 [2,94; 4,15] 4,15 [3,56; 4,72] 3,90 [3,32; 4,47]
Profissdo
CP4 4,51 [3,81; 5,22] 4,13 [3,51;4,72] 4,32 [3,76; 4,98]
CP5 5,38 [4,66; 6,10] 4,97 [4,44; 5,55] 5,05 [4,46; 5,75]
CP6 4,78 [4,07; 5,54] 4,33 [3,75; 4,88] 4,38 [3,72; 5,05]
RM1 3,84 [3,27; 4,44] 3,69 [3,21; 4,18] 4,63 [4,05; 5,32]
. RM2 3,40 [2,87; 3,97] 3,61 [3,09; 4,13] 4,36 [3,74; 5,04]
Monetaria
RM3 3,85 [3,24; 4,50] 4,59 [4,09; 5,14] 4,95 [4,32; 5,64]
RM4 4,95 [4,30; 5,62] 4,74 [4,22; 5,24] 5,03 [4,43; 5,69]
Recompensa RNMI1 6,13 [5,51; 6,81] 6,23 [5,70; 6,76] 6,43 [5,82; 6,99]
RNM2 6,26 [5,60; 6,91] 6,27 [5,76; 6,82] 6,32 [5,70; 6,96]
Nao monetaria RNM3 7,44 [6,83; 7,95] 7,06 [6,62; 7,54] 7,13 [6,61; 7,63]
RNM4 5,75 [5,08; 6,40] 5,29 [4,72; 5,86] 5,64 [4,99; 6,26]
RNMS5 6,59 [5,91; 7,17] 6,38 [5,86; 6,87] 6,79 [6,26; 7,31]
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Construtos It Tempo 1 Tempo 2 Tempo 3
ens
2% Ordem 1* Ordem Média 1.C - 95%* Média L.C - 95%* Média L.C - 95%*
RNM6 5,48 [4,80; 6,16] 5,31 [4,78; 5,86] 5,28 [4,71; 5,90]
VT1 6,71 [6,11; 7,29] 6,51 [6,04; 6,97] 7,09 [6,58; 7,65]
Motivagdo ER1 6,38 [5,81; 6,97] 6,57 [6,07; 7,07] 6,96 [6,41; 7,49]
DE1 7,56 [6,98; 8,08] 7,19 [6,69; 7,69] 7,83 [7,35; 8,30]
AM1 7,51 [7,05; 7,98] 7,06 [6,64; 7,48] 7,17 [6,71; 7,60]
AM2 8,16 [7,82; 8,50] 7,69 [7,29; 8,08] 7,98 [7,58; 8,33]
AM3 7,51 [7,02; 7,95] 7,79 [7,40; 8,20] 7,31 [6,75; 7,83]
Alcance de Metas
AM4 8,53 [8,11; 8,92] 8,32 [7,89; 8,67] 8,05 [7,58; 8,48]
AMS 7,43 [6,88; 7,95] 7,55 [7,11;7,95] 7,02 [6,49; 7,55]
AM6 7,90 [7,36; 8,33] 7,73 [7,24; 8,16] 7,68 [7,21; 8,09]
RC1 4,73 [4,12; 5,37] 3,47 [3,04; 3,91] 3,92 [3,31; 4,54]
Desempenho
RC2 5,81 [5,09; 6,45] 4,79 [4,30; 5,25] 5,00 [4,39; 5,64]
Reclamagdes / Conflitos RC3 3,93 [3,32; 4,61] 3,42 [2,96; 3,91] 391 [3,24; 4,56]
RC4 4,29 [3,62; 4,96] 4,39 [3,93; 4,93] 4,10 [3,57; 4,63]
RCS 7,66 [7,20; 8,10] 8,04 [7,65; 8,42] 7,49 [6,97; 8,02]
PAI 0,36 [0,24; 0,48] 0,54 [0,38; 0,76] 0,47 [0,34; 0,61]
Promogdes ¢ Aumento
PA2 0,33 [0,18; 0,51] 0,31 [0,21; 0,43] 0,18 [0,09; 0,27]
Autopercepgao do Desempenho ATDI1 7,61 [7,28; 7,92] 7,69 [7,47; 7,94] 7,65 [7,30; 8,03]

! Intervalo Bootstrap.

Fonte: Original desta pesquisa.



100

Na TAB. 7, os itens foram descritos com as médias ¢ os intervalos de confianca
através do tempo, sendo considerados os individuos da SE. Logo, pode-se constatar que:

= Valores: os valores humanitarios/idealistas predominaram, em especial as
questdes sobre ser mais feliz, estar em paz com as pessoas e ser mais respeitado (hedonismo,
harmonia interna); ser mais educado com as pessoas, fazer o bem e dedicar-se mais a familia
(afeigdo, afiliagdo, apego familiar, benevoléncia) e aprender mais e ser mais responsavel pelo
que faz (autodirecdo, desafio). Em materialismo/pragmadatico, as questdes sobre seguranga e
pensar mais antes de agir (racionalidade, pragmatismo) prevaleceram. A questdo “pensar mais
no dinheiro e nos bens materiais” (materialismo) foi a com menor média. As questdes sobre
ser mais obediente e mais religioso (religiosidade) tiveram médias altas ao longo do tempo.

= Comprometimento: as questdes que predominaram foram relativas ao
comprometimento instrumental (destaque para a questdo sobre “trabalhar nessa empresa €, na
realidade, uma necessidade”) e mnormativo (lealdade e gratiddo pela empresa). No
comprometimento afetivo, as questdes em destaque foram sobre gostar de trabalhar nessa
empresa, sentir-se uma pessoa de casa e possuir forte senso de integracdo. O
comprometimento profissional apresentou as médias mais baixas e “desejar, definitivamente,
manter a profissdo em que atua” foi a maior média.

= Recompensa: as questdes monetdrias apresentaram médias muito baixas,
destacando-se aquelas sobre reconhecimento pelo desempenho e satisfacdo, de forma geral
com as recompensas. A questdo ndo monetdria que se sobressaiu foi relacionada aos
relacionamentos no trabalho. As médias sobre saldrios e beneficios foram muito baixas e as
menores.

=  Motivacdo: das trés questdes sobre motivacdo, a pergunta sobre “disposi¢do para
se esforcar no trabalho” se destacou. E a relativa ao “esfor¢o no trabalho que gera realizagao
na vida” foi a com menor média (principalmente no 72).

* Desempenho: em alcance de metas, destacaram-se as questdes sobre
cumprimento de tarefas nos prazos e responsabilidade pelos resultados no trabalho. As médias
em reclamagoes/conflitos foram muito baixas, “orientar colegas a realizar o trabalho” foi a
unica alta. As médias sobre aumento salarial e mudanga de emprego foram muito baixas em

promocgoes e aumento. E sobre a autopercepgdo do desempenho foi alta, ao longo do tempo.
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Construtos It Tempo 1 Tempo 2 Tempo 3
ens
2* Ordem 1* Ordem Média L.C-95%' Média L.C-95%' Média L.C - 95%*
HHI 8,28 [8,09; 8,46] 8,12 [7,94; 8,31] 7,96 [7,75; 8,17]
HH2 7,96 [7,75; 8,16] 7,79 [7,57; 8,01] 7,57 [7,32; 7,81]
Hedonismo / Harmonia Interna HH3 9,30 [9,16; 9,42] 9,10 [8,96; 9,24] 9,03 [8,86;9,18]
HH4 9,03 [8,84; 9,19] 8,78 [8,6; 8,95] 8,81 [8,61;9,01]
HHS5 9,04 [8,89; 9,18] 8,72 [8,54; 8,88] 8,76 [8,57; 8,95]
AALl 8,06 [7,83; 8,29] 7,92 [7,70; 8,14] 7,76 [7,52; 8,01]
o ) AA2 8,87 [8,69; 9,03] 8,55 [8,35; 8,76] 8,47 [8,25; 8,69]
Humanitario / Idealista Afeigdo / Afiliagdo / Apego familiar
N AA3 9,02 [8,86; 9,16] 8,74 [8,56; 8,92] 8,70 [8,47; 8,89]
/ Benevoléncia
AA4 9,20 [9,06; 9,34] 9,10 [8,94; 9,25] 8,94 [8,77;9,11]
AAS 8,14 [7,92; 8,35] 8,07 [7,84; 8,29] 8,09 [7,86; 8,31]
ADI1 8,25 [8,04; 8,44] 8,12 [7,92; 8,31] 8,07 [7,83; 8,28]
. AD2 9,34 [9,23; 9,45] 9,05 [8,88;9,21] 9,05 [8,90; 9,22]
Autodiregdo / Desafio
AD3 9,07 [8,93; 9,20] 8,80 [8,62; 8,97] 8,66 [8,45; 8,84]
AD4 8,54 [8,38; 8,71] 8,13 [7,95; 8,33] 8,26 [8,05; 8,45]
RP1 8,78 [8,59; 8,97] 8,43 [8,23; 8,64] 8,52 [8,29; 8,71]
o ) Racionalidade / Pragmatismo RP2 8,38 [8,21; 8,56] 8,26 [8,06; 8,46] 8,22 [8,00; 8,42]
Materialismo / Pragmatico
RP3 7,65 [7,46; 7,87] 7,56 [7,35;7,77] 7,37 [7,12;7,61]
Materialismo MA1 5,75 [5,49; 5,99] 5,39 [5,16; 5,63] 5,29 [5,03; 5,59]
. . . ROl 7,70 [7,47; 7,91] 7,55 [7,30; 7,78] 7,47 [7,24;7,71]
Religiosidade Religiosidade / Obediéncia
RO2 7,92 [7,69; 8,15] 7,76 [7,49; 8,05] 7,36 [7,05; 7,66]
CAl 7,17 [6,92; 7,41] 6,87 [6,61; 7,13] 7,01 [6,74; 7,29]
. . CA2 6,41 [6,14; 6,68] 6,12 [5,85; 6,41] 6,32 [6,04; 6,61]
Comprometimento Afetivo
CA3 5,70 [5,42; 5,96] 5,42 [5,12; 5,73] 5,70 [5,39; 6,00]
CA4 6,13 [5,89; 6,38] 5,71 [5,44; 5,98] 5,99 [5,72; 6,26]
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Construtos Itens Tempo 1 Tempo 2 Tempo 3
2% Ordem 1" Ordem Média L.C - 95%* Média I.C - 95%* Média L.C - 95%*
CA5S 5,82 [5,49; 6,14] 5,27 [4,91; 5,59] 5,55 [5,21; 5,88]
CA6 5,56 [5,23; 5,88] 5,17 [4,86; 5,48] 5,75 [5,41; 6,07]
CIl 7,06 [6,80; 7,32] 7,06 [6,81; 7,30] 7,14 [6,86; 7,42]
CI2 6,16 [5,85; 6,47] 6,27 [5,96; 6,58] 6,76 [6,45; 7,05]
Instrumental
CI3 6,17 [5,85; 6,46] 6,57 [6,25; 6,88] 6,88 [6,57; 7,20]
Cl4 4,40 [4,14; 4,67] 4,42 [4,15; 4,68] 4,63 [4,35; 4,92]
CN1 7,91 [7,67; 8,14] 7,57 [7,30; 7,84] 7,91 [7,68; 8,18]
CN2 6,52 [6,24; 6,81] 6,24 [5,95; 6,52] 6,50 [6,21; 6,78]
Normativo CN3 5,56 [5,27; 5,86] 5,34 [5,07; 5,63] 5,62 [5,28; 5,93]
CN4 4,05 [3,78; 4,35] 3,95 [3,66; 4,27] 4,22 [3,88; 4,52]
CN5 3,34 [3,07; 3,60] 3,36 [3,06; 3,64] 3,50 [3,20; 3,80]
CP1 4,92 [4,62; 5,25] 4,83 [4,51; 5,15] 4,47 [4,14; 4,82]
CP2 5,68 [5,37; 6,00] 5,28 [4,94; 5,59] 5,63 [5,27; 5,97]
CP3 4,38 [4,07; 4,71] 4,59 [4,28; 4,90] 4,62 [4,28; 4,94]
Profissdo
CP4 4,87 [4,56; 5,20] 4,47 [4,14; 4,80] 4,93 [4,54; 5,28]
CP5 5,20 [4,89; 5,50] 4,71 [4,38; 5,01] 5,23 [4,88; 5,60]
CP6 5,24 [4,92; 5,55] 4,69 [4,36; 5,02] 5,06 [4,67; 5,43]
RM1 3,52 [3,26; 3,80] 3,43 [3,16; 3,73] 3,63 [3,35; 3,92]
. RM2 3,03 [2,79; 3,27] 3,10 [2,83; 3,38] 3,33 [3,05; 3,64]
Monetaria
RM3 4,33 [4,01; 4,63] 3,83 [3,55; 4,14] 4,14 [3,82; 4,45]
RM4 4,05 [3,78; 4,32] 3,97 [3,66; 4,24] 4,08 [3,78; 4,40]
Recompensa RNM1 6,41 [6,09; 6,70] 6,05 [5,75; 6,34] 6,33 [6,00; 6,64]
RNM2 6,29 [5,99; 6,58] 6,02 [5,73; 6,31] 6,21 [5,91; 6,52]
Nao monetaria RNM3 7,56 [7,31; 7,81] 7,10 [6,84; 7,36] 7,53 [7,24; 7,78]
RNM4 5,41 [5,10; 5,74] 5,10 [4,77; 5,39] 5,42 [5,09; 5,74]
RNMS5 6,39 [6,12; 6,66] 6,12 [5,83; 6,42] 6,39 [6,08; 6,69]
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Construtos It Tempo 1 Tempo 2 Tempo 3
ens
2* Ordem 1* Ordem Média I.C - 95%*" Média I.C - 95%*" Média 1.C - 95%"
RNM6 4,03 [3,77; 4,31] 4,04 [3,76; 4,33] 4,23 [3,92; 4,52]
VT1 6,60 [6,34; 6,86] 6,12 [5,83; 6,41] 6,86 [6,60; 7,13]
Motivagao ER1 6,15 [5,87; 6,44] 5,62 [5,33; 5,89] 6,20 [5,90; 6,51]
DE1 7,31 [7,06; 7,56] 6,75 [6,45; 7,02] 7,21 [6,93; 7,48]
AM1 6,94 [6,71; 7,17] 6,77 [6,53; 7,00] 6,92 [6,64; 7,15]
AM2 8,47 [8,29; 8,62] 8,35 [8,16; 8,54] 8,54 [8,36; 8,73]
AM3 7,91 [7,70; 8,12] 7,60 [7,37; 7,85] 7,86 [7,66; 8,09]
Alcance de Metas
AM4 8,35 [8,15; 8,54] 8,13 [7,89; 8,35] 8,37 [8,15; 8,58]
AMS5 7,12 [6,87; 7,38] 6,98 [6,73; 7,25] 7,09 [6,81; 7,36]
AMO6 7,36 [7,09; 7,63] 7,27 [6,99; 7,54] 7,54 [7,27; 7,83]
RC1 3,08 [2,85; 3,32] 3,48 [3,21; 3,75] 3,50 [3,22; 3,79]
Desempenho
RC2 4,23 [3,93; 4,51] 4,42 [4,12; 4,71] 4,72 [4,43; 5,03]
Reclamagoes / Conflitos RC3 3,11 [2,85; 3,37] 3,34 [3,06; 3,64] 3,26 [2,95; 3,55]
RC4 421 [3,94; 4,48] 4,05 [3,78; 4,32] 4,25 [3,98; 4,54]
RC5 7,36 [7,08; 7,60] 7,14 [6,87; 7,41] 7,19 [6,89; 7,48]
PA1 0,29 [0,23; 0,36] 0,21 [0,17; 0,25] 0,27 [0,19; 0,36]
Promogdes ¢ Aumento
PA2 0,40 [0,32; 0,49] 0,41 [0,32; 0,51] 0,34 [0,26; 0,44]
Autopercepgdo do Desempenho ATDI1 8,19 [8,06; 8,32] 7,97 [7,81; 8,12] 8,20 [8,07; 8,32]

! Intervalo Bootstrap.

Fonte: Original desta pesquisa.

Na TAB. 8§, apresentam-se as médias e os intervalos de confianca das variaveis dos construtos das organizagdes no Tempo 1. As tabelas

dos Tempos 2 e 3 encontram-se no Apéndice F e ndo apresentam significativas alteragdes em relacdo aos dados abaixo.



TABELA 8 — Descricao das variaveis dos construtos em cada organizagdo no Tempo I
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Construtos Itens MC PP TE SE
2" Ordem 1* Ordem Média I.C-95%' Média I.C-95%' Média I.C-95%' Média 1.C - 95%"
HH1 847 [8,08;8,85] 8,72 [8,28;9,10] 8,31 [7,89;8,70] 8,28 [8,09;8,46]
HH2 7,93 [7,51;8,31] 8,12 [7,47;8,65] 8,21 [7,78;8,59] 7,96 [7,75;8,16]
Hedonismo / Harmonia Interna HH3 9,36 [9,11;9,57] 9,12 [8,68;9,50] 9,40 [9,15;9,62] 9,30 [9,16;9,42]
HH4 941 [9,14;9,63] 8,88 [8,44;9,28] 8,88 [8,50;9,23] 9,03 [8,84;9,19]
HH5 942 [9,11;9,67] 8,82 [8,35;9,25] 9,09 [8,77;9,35] 9,04 [8,89;9,18]
AAl 8,73 [8,38;9,091 7,97 [7,40;8,50] 8,39 [7,99;8,77] 8,06 [7,83;8,29]
Humanitirio / Idealista Afeigio / Afiliagio / Apego familiar / AA2 942 [9,14;9,64] 8,44 [7,96;8,9] 856 [8,11;9,00] 8,87 [8,69;9,03]
Benevoléncia AA3 942 [9,21;9,62] 8,82 [841;9,20] 8,71 [8,39;9,04] 9,02 [8,86;9,16]
AA4 941 [9,15;9,63] 8,53 [8,03;8,96] 9,13 [8,82;9,4] 9,20 [9,06;9,34]
AAS 8,57 [8,18;891] 7,47 [6,85;8,07] 824 [7,84;8,66] 8,14 [7,92;8,35]
AD1 8,56 [8,20;8,89] 8,47 [8,03;8,87] 8,02 [7,55;8,45] 825 [8,04;8,44]
. AD2 9,55 [9,33;9,73] 9,12 [8,77;9,43] 9,04 [8,77;9,31] 9,34 [9,23;9,45]
Autodiregdo / Desafio
AD3 942 [9,16;9,66] 8,71 [825;9,15] 8,80 [8,49;9,09] 9,07 [8,93;9,20]
AD4 8,79 [8,46;9,10] 8,78 [8,44;9,06] 8,66 [8,34;8,96] 8,54 [8,38;8,71]
RP1 8,85 [8,46;9,23] 7,63 [7,01;8,22] 848 [8,06;8,87] 8,78 [8,59;8,97]
Materialismo / Racionalidade / Pragmatismo RP2 8,75 [8,40;9,07] 7,79 [7,24;8,34] 8,26 [7,84;8,63] 8,38 [8,21;8,56]
Pragmatico RP3 829 [7,90;8,61] 7,35 [6,75,7,96] 7,79 [7,34;8,21] 7,65 [7,46;7,87]
Materialismo MA1 6,05 [5,54;6,54] 5,88 [5,26;6,50] 5,70 [5,15;6,23] 5,75 [5,49; 5,99]
L L . RO1 8,72 [8,33;9,07] 6,84 [6,24;7,43] 7,83 [7,38;8,28] 7,70 [7,47;791]
Religiosidade Religiosidade / Obediéncia
RO2 843 [7.98;8,84] 522 [437;6,07] 7,48 [6,88;8,09] 7,92 [7,69;8,15]
CAl1 8,74 [8,38;9,101 7,82 [7,37;8,24] 7,18 1[6,62;7,73] 7,17 [6,92;7,41]
. . CA2 7,85 [7,38;8,31] 7,38 [691;791] 6,72 [6,12;7,25] 6,41 [6,14;6,68]
Comprometimento Afetivo
CA3 7,09 [6,59;7,57] 6,53 [5,96;7,09] 5,84 [5,23;6,48] 5,70 [5,42;5,96]
CA4 7088 [7,40;8,34] 6,84 [6,28;7,37] 6,07 [5,51;6,60] 6,13 [5,89;6,38]
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Construtos MC PP TE SE
2* Ordem 1* Ordem Itens Média I.C-95%' Média I.C-95%' Média I.C-95%' Média 1.C - 95%*
CAS 724 [6,69;7,77] 494 [4,28;5,62] 4,84 [4,09;556] 5,82 [5,49;6,14]
CA6 7,46 [6,89;7,97] 6,99 [6,37;7,56] 5,56 [4,89;6,18] 5,56 [5,23;5,88]
CIl 6,53 [5,97;7,091 6,59 [6,00;7,18] 6,42 [5,79;7,05] 7,06 [6,80;7,32]
CI2 6,38 [5,77;6,93] 5,88 [5,16;6,54] 6,48 [5,76;7,16] 6,16 [5,85;6,47]
Instrumental
CI3 4,55 [3,89;5,16] 5,60 [4,77;6,37] 4,81 [4,17;542] 6,17 [5,85;6,46]
Cl4 5,13 [4,47;5,79] 4,00 [3,38;4,6] 4,43 [3,88;5,04] 4,40 [4,14;4,67]
CNl 9,15 [8,85;9,43] 8,16 [7,69;8,57] 7,44 1[6,96;7,95] 791 [7,67;8,14]
CN2 8,52 [8,07;8,89] 7,44 [6,81;8,00] 6,89 [6,22;7,52] 6,52 [6,24;6,81]
Normativo CN3 728 [6,73;7,81] 6,44 [581;7,03] 5,43 [4,82;6,02] 5,56 [5,27;5,86]
CN4 7,00 [6,43;7,55] 4,74 [4,00;5,50] 4,74 [4,02;538] 4,05 [3,78;4,35]
CN5 551 [4,87;6,13] 3,68 [3,00;4,41] 3,46 [2,90;4,10] 3,34 [3,07;3,60]
CP1 4,17 [3,60;4,791 4,69 [3,97;5,46] 4,13 [3,49;4,82] 4,92 [4,62;5,25]
CP2 6,66 [599;7,34] 6,24 [554;6,87] 6,06 [534;6,77] 5,68 [5,37;6,00]
Profissio CP3 429 [3,59;5,00] 4,24 [3,53;4,94] 3,55 [2,94;4,15] 4,38 [4,07;4,71]
CP4 5,79 [5,11;6,49] 4,44 [3,78;5,19] 4,51 [3,81;522] 4,87 [4,56;5,20]
CP5 6,83 [6,20;7,47] 5,25 [4,60;596] 5,38 [4,66;6,101 5,20 [4,89;5,50]
CP6 6,24 [548;6,95] 4,56 [3,87;5,28] 4,78 [4,07;5,54] 5,24 [4,92;5,55]
RM1 538 [4,80;5,90] 4,28 [3,65;4,96] 3,84 [3,27;4,44] 3,52 [3,26;3,80]
Monetiria RM2 494 [4,34;5,50] 3,71 [3,10;4,32] 3,40 [2,87;3,97] 3,03 [2,79;3,27]
RM3 6,84 [6,22;7,47] 5,14 [4,47;5,80] 3,85 [3,24;4,50] 4,33 [4,01;4,63]
RM4 7,08 [6,61;7,56] 5,89 [531;6,48] 495 [4,30;5,62] 4,05 [3,78;4,32]
Recompensa RNM1 793 [7,44;8,43] 6,85 [6,23;7,49] 6,13 [5,51;6,81] 6,41 [6,09;6,70]
RNM2 7,69 [7,24;8,13] 7,03 [6,38;7,66] 6,26 [5,60;6,91] 6,29 [5,99;6,58]
Nao monetaria RNM3 8,51 [8,12;8,88] 822 [7,77;8,60] 7,44 [6,83;7,95] 7,56 [7,31;7,81]
RNM4 7,83 [7,35;8,33] 6,84 [6,29;7,43] 5,75 [5,08;6,40] 5,41 [5,10;5,74]
RNMS 8,54 [8,12;8,96] 7,45 [6,90;7,96] 6,59 [5,91;7,17] 6,39 [6,12;6,66]
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Construtos It MC PP TE SE
ens
2% Ordem 1* Ordem Média I.C-95%!' Média 1.C-95%"' Média I.C-95%' Média I.C-95%"
RNM6 6,93 [6,39;7,52] 6,59 [598;7,17] 5,48 [4,80;6,16] 4,03 [3,77;4,31]
VT1 8,99 [8,72;9,27] 747 [694;7,97] 6,71 [6,11;7,29] 6,60 [6,34;6,86]
Motivagao ER1 8,63 [8,22;9,00] 7,13 [6,54;7,69] 6,38 [5,81;697] 6,15 [5,87;6,44]
DE1 9,25 [9,00;9,50] 7,97 [7,46;8,4] 7,56 [6,98;8,08] 7,31 [7,06;7,56]
AM1 8,34 [7,97;8,69] 746 [7,02;7,89] 7,51 [7,05;7,98] 6,94 [6,71;7,17]
AM2 8,90 [8,65;9,16] 8,63 [831;8,97] 8,16 [7,82;8,50] 8,47 [8,29;8,62]
AM3 8,27 [7,77;8,69] 8,39 [8,05;8,72] 7,51 [7,02;7,95] 7,91 [7,70;8,12]
Alcance de Metas
AM4 922 [8,94;9,46] 8,59 [8,22;8,93] 8,53 [8,11;892] 8,35 [8,15;8,54]
AMS 7,92 [7/48;8,30] 7,32 [6,70;7,92] 7,43 [6,88;7,95] 7,12 [6,87;7,38]
AM6 7,34 [6,71;7,90] 6,66 [599;7,31] 7,90 [7,36;8,33] 7,36 [7,09;7,63]
RC1 3,54 [3,06;4,04] 3,74 [3,19;4,40] 4,73 [4,12;537] 3,08 [2,85;3,32]
Desempenho

RC2 498 [4,36;5,59] 4,84 [4,22;5,42] 5,81 [5,09;6,45] 4,23 [3,93;4,51]
Reclamagoes / Conflitos RC3 2,67 [2,23;3,16] 3,42 [2,74;4,19] 3,93 [3,32;4,61] 3,11 [2,85;3,37]
RC4 4,09 [3,49;4,70] 4,58 [4,02;5,16] 4,29 [3,62;4,96] 4,21 [3,94;4,48]
RC5 8,17 [7,67;8,62] 6,98 [6,29;7,61] 7,66 [7,20;8,10] 7,36 [7,08;7,60]
PA1 0,62 [0,43;0,82] 0,28 [0,16;0,40] 0,36 [0,24;0,48] 0,29 [0,23;0,36]

Promogdes ¢ Aumento
PA2 0,43 1[0,30;0,57] 0,35 [0,22;0,50] 0,33 [0,18;0,51] 0,40 [0,32;0,49]
Autopercepgdo do Desempenho ATD1 8,14 [7,84;8,44] 7,71 [7,36;8,02] 7,61 [7,28;7,92] &,19 [8,06;8,32]

! Intervalo Bootstrap.

Fonte: Original desta pesquisa.



107

Com base nos dados apresentados nas tabelas anteriores, percebe-se que os valores
humanitarios/idealistas prevalecem, principalmente na organizacdo MC. O valor mais baixo,
em todas as organizacdes, € o materialismo, seguido dos valores relacionados a
religiosidade/obediéncia.

Quanto ao tipo de comprometimento, o afetivo é o que apresenta médias mais altas em
todas as organizagdes (na MC, a maior média, ¢ na SE a menor). Em seguida, o normativo,
com médias mais altas na MC e mais baixas na TE ¢ SE. Seguindo essa ordem, vem o
instrumental, com médias mais altas na SE; e o profissional, com médias mais altas na MC.

Com relacdo as recompensas monetdarias, as maiores médias sdo relacionadas ao
reconhecimento recebido pelo desempenho e as menores relativas a saldrio (para esse
requisito, na MC e na PP, as médias sdo um pouco mais altas). Quanto as médias das
recompensas ndo monetarias, as mais altas foram sobre relacionamentos no trabalho, seguida
do aprendizado que o trabalho proporciona. E a média mais baixa nesse grupo foi relativa a
beneficios, em todas as organizacdes, nos trés tempos, sendo na SE a mais baixa.

No grupo sobre motivagdo, a maior média foi relativa a pergunta sobre disposi¢ao para
se esforcar no trabalho. A MC apresentou a maior média e a SE a menor.

Sobre desempenho, no grupo alcance de metas, as questdes sobre cumprimento das
tarefas nos prazos estabelecidos e reconhecimento pela responsabilidade nos resultados do
trabalho foram as maiores médias (mais alto na MC). Em reclamagées/conflitos, “orientar os
colegas sobre como realizar o trabalho corretamente” foi o Unico item com média alta, os
demais — reclamagoes pelo trabalho, realizar tarefas diferentes do que foi orientado pelo
chefe, fazer tarefas de um jeito diferente e conflitos profissionais — foram baixos. Em
promogoes e aumento, todas as médias foram baixas, sendo a questdo sobre aumento salarial
da MC a mais alta entre as organizacdes. Na questdo sobre autopercepgdo de desempenho, a

MC também apresentou média mais alta ¢ a TE tenuamente mais baixa.

4.2 Analise fatorial exploratéria

Os construtos Humanitario/ldealista, Materialista/Pragmatico, Comprometimento,
Recompensa, Motivacdo e Desempenho sido construtos de segunda ordem, ou seja, ndo sdo
formados diretamente pelos itens (perguntas), mas por outras variaveis latentes (indicadores).

Para tratar essa caracteristica da estrutura de mensuragdo, foi utilizada a abordagem

Two-Step (SANCHEZ, 2013). Dessa forma, primeiramente foram computados os escores das
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variaveis latentes de primeira ordem, utilizando a Analise Fatorial com o método de extragdo
das componentes principais (MINGOTI, 2007).

Para os construtos de primeira ordem, a Analise Fatorial Exploratéria tem o objetivo
de verificar a necessidade de excluir algum item (pergunta) dos construtos que ndo esteja
contribuindo com a formagdo dos indices, uma vez que, segundo Hair Junior ef al. (2009),
itens com cargas fatoriais menores que 0,50 devem ser eliminados dos construtos, pois, ao
ndo contribuirem de forma relevante para formagdo da variavel latente, prejudicam o alcance
das suposi¢des basicas para validade e qualidade dos indicadores criados para representar o
conceito de interesse.

A TAB. 9 apresenta a analise fatorial exploratoria para cada construto. Portanto, pode-
se observar que quatro itens apresentaram cargas fatoriais menores que 0,50 e por isso foram
eliminados: CP1 (“Eu escolheria outra profissdo se me pagassem o que eu ganho hoje”), CP3
(“Se eu pudesse fazer tudo novamente, eu ndo escolheria trabalhar na minha profissdo atual”),
AM6 (“Procura seu chefe para tirar duvidas sobre seu trabalho”) e RC5 (“Orienta seus

colegas sobre como realizar o trabalho corretamente™).



TABELA 9 — Analise Fatorial Exploratoria para os construtos de 1* ordem
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Construtos Itens Modelo Completo Modelo Final

2* Ordem 1 Ordem CF Com. Peso I.C - 95%"! CF Com. Peso I.C - 95%"

HH3 0,81 0,65 0,32 [0,31; 0,34] 0,81 0,65 0,32 [0,31; 0,34]

. HH4 0,76 0,57 0,30 [0,29; 0,32] 0,76 0,57 0,30 [0,29; 0,32]

ngr‘l’;;ﬁf:‘; n/ ema HHS5 0,73 0,54 0,29 [0,28; 0,31] 0,73 0,54 0,29 [0,28; 0,31]

HH2 0,62 0,38 0,25 [0,23; 0,26] 0,62 0,38 0,25 [0,23; 0,26]

HH1 0,59 0,35 0,24 [0,22; 0,25] 0,59 0,35 0,24 [0,22; 0,25]

AA2 0,83 0,68 0,31 [0,30; 0,32] 0,83 0,68 0,31 [0,30; 0,32]

Humanitario / Afeicio / Afiliagio AA3 0,81 0,66 0,30 [0,29; 0,32] 0,81 0,66 0,30 [0,29; 0,32]

Idealista / Apego fam. / AA4 0,73 0,53 0,27 [0,26; 0,29] 0,73 0,53 0,27 [0,26; 0,29]

Benevoléncia AAL 0,64 0,40 0,24 [0,22; 0,25] 0,64 0,40 0,24 [0,22; 0,25]

AAS5 0,63 0,39 0,23 [0,22; 0,25] 0,63 0,39 0,23 [0,22; 0,25]

AD4 0,80 0,64 0,36 [0,34; 0,37] 0,80 0,64 0,36 [0,34; 0,37]

Autodirecio / AD3 0,76 0,58 0,34 [0,32; 0,35] 0,76 0,58 0,34 [0,32; 0,35]

Desafio AD2 0,75 0,56 0,33 [0,32; 0,35] 0,75 0,56 0,33 [0,32; 0,35]

AD1 0,68 0,46 0,30 [0,29; 0,32] 0,68 0,46 0,30 [0,29; 0,32]

o o RP3 0,80 0,64 0,45 [0,43; 0,47] 0,80 0,64 0,45 [0,43; 0,47]

gztgeéi:gz?o / ﬁf;g‘ﬁi‘;li;‘:ﬁge / RP2 0,79 0,63 0,44 [0,43; 0,46] 0,79 0,63 0,44 [0,43; 0,46]

RP1 0,72 0,51 0,40 [0,39; 0,42] 0,72 0,51 0,40 [0,39; 0,42]

o Religiosidade / RO1 0,84 0,71 0,59 [0,58; 0,60] 0,84 0,71 0,59 [0,58; 0,60]
Religiosidade A

Obediéncia RO2 0,84 0,71 0,59 [0,58; 0,60] 0,84 0,71 0,59 [0,58; 0,60]

CAl 0,87 0,76 0,22 [0,22; 0,23] 0,87 0,76 0,22 [0,22; 0,23]

CA4 0,83 0,69 0,21 [0,21; 0,22] 0,83 0,69 0,21 [0,21; 0,22]

Comprometimento  Afetivo CA2 0,83 0,68 0,21 [0,21; 0,22] 0,83 0,68 0,21 [0,21; 0,22]

CA6 0,81 0,66 0,21 [0,20; 0,21] 0,81 0,66 0,21 [0,20; 0,21]

CA3 0,76 0,58 0,19 [0,19; 0,20] 0,76 0,58 0,19 [0,19; 0,20]
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Construtos It Modelo Completo Modelo Final
ens
2? Ordem 1* Ordem CF Com. Peso I.C - 95%* CF Com. Peso I.C - 95%*
CA5S 0,75 0,56 0,19 [0,19; 0,20] 0,75 0,56 0,19 [0,19; 0,20]
CIl 0,74 0,55 0,39 [0,37;0,41] 0,74 0,55 0,39 [0,37; 0,40]
CI2 0,73 0,54 0,38 [0,37; 0,40] 0,73 0,54 0,38 [0,37; 0,40]
Instrumental
CI3 0,72 0,52 0,37 [0,36; 0,39] 0,72 0,52 0,37 [0,36; 0,39]
Cl4 0,56 0,32 0,29 [0,27; 0,32] 0,56 0,32 0,29 [0,27; 0,32]
CN3 0,81 0,65 0,29 [0,28; 0,30] 0,81 0,65 0,29 [0,28; 0,30]
CN4 0,79 0,62 0,28 [0,27; 0,29] 0,79 0,62 0,28 [0,27; 0,29]
Normativo CN2 0,77 0,60 0,28 [0,27; 0,28] 0,77 0,60 0,28 [0,27; 0,28]
CN5 0,71 0,51 0,25 [0,24; 0,26] 0,71 0,51 0,25 [0,24; 0,26]
CN1 0,65 0,43 0,23 [0,22; 0,24] 0,65 0,43 0,23 [0,22; 0,24]
CP5 0,90 0,82 0,29 [0,29; 0,30] 0,91 0,83 0,30 [0,30; 0,31]
CP6 0,89 0,79 0,29 [0,28; 0,30] 0,90 0,80 0,30 [0,29; 0,30]
CP2 0,84 0,70 0,27 [0,27; 0,28] 0,84 0,71 0,28 [0,27; 0,28]
Profissao
CP4 0,81 0,66 0,26 [0,26; 0,27] 0,82 0,68 0,27 [0,27; 0,28]
CP1 -0,24 0,06 -0,08 [-0,1; -0,05] - - - -
CP3 -0,21 0,04 -0,07 [-0,09; -0,04] - - - -
RM1 0,86 0,74 0,31 [0,31; 0,32] 0,86 0,74 0,31 [0,31; 0,32]
. RM4 0,85 0,72 0,31 [0,30; 0,32] 0,85 0,72 0,31 [0,30; 0,32]
Monetaria
RM2 0,82 0,67 0,30 [0,29; 0,31] 0,82 0,67 0,30 [0,29; 0,31]
RM3 0,79 0,62 0,29 [0,28; 0,29] 0,79 0,62 0,29 [0,28; 0,29]
RNM1 0,83 0,69 0,23 [0,22; 0,23] 0,83 0,69 0,23 [0,22; 0,23]
Recompensa
RNM2 0,82 0,67 0,22 [0,22; 0,23] 0,82 0,67 0,22 [0,22; 0,23]
. RNM4 0,80 0,064 0,22 [0,21; 0,22] 0,80 0,64 0,22 [0,21; 0,22]
Nio Monetaria
RNMS 0,79 0,63 0,22 [0,21; 0,22] 0,79 0,63 0,22 [0,21; 0,22]
RNM3 0,75 0,56 0,20 [0,20; 0,21] 0,75 0,56 0,20 [0,20; 0,21]
RNM6 0,70 0,50 0,19 [0,19; 0,20] 0,70 0,50 0,19 [0,19; 0,20]
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Construtos Itens Modelo Completo Modelo Final

2? Ordem 1* Ordem CF Com. Peso I.C - 95%* CF Com. Peso I.C - 95%*
AM4 0,78 0,60 0,30 [0,28; 0,31] 0,78 0,61 0,31 [0,30; 0,32]
AM3 0,73 0,54 0,28 [0,27; 0,29] 0,74 0,55 0,29 [0,28; 0,31]
Alcance do Motac AMI1 0,70 0,49 0,27 [0,25; 0,28] 0,70 0,49 0,28 [0,26; 0,29]
AMS5 0,68 0,46 0,26 [0,25; 0,27] 0,68 0,47 0,27 [0,25; 0,28]
AM2 0,65 0,42 0,25 [0,23; 0,26] 0,65 0,42 0,25 [0,24; 0,27]

AM6 0,34 0,11 0,13 [0,10; 0,15] - - - -
Desempenho RCI 0,75 0,57 0,38 [0,36; 0,40] 0,78 0,61 0,41 [0,39; 0,43]
RC3 0,71 0,50 0,36 [0,34; 0,38] 0,73 0,53 0,38 [0,37; 0,40]
nglﬁﬁquaes / RC2 0,67 0,44 0,34 [0,32; 0,36] 0,67 0,45 0,35 [0,33; 0,38]
RC4 0,56 0,32 0,29 [0,26; 0,31] 0,55 0,30 0,29 [0,26; 0,32]

RC5 0,37 0,14 0,19 [0,15; 0,22] - - - -
Promogdes ¢ PAIL 0,73 0,53 0,69 [0,67; 0,70] 0,73 0,53 0,69 [0,67; 0,70]
Aumento PA2 0,73 0,53 0,69 [0,67; 0,70] 0,73 0,53 0,69 [0,67; 0,70]

! Intervalo Bootstrap.

Fonte: Original desta pesquisa.
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Para analisar a qualidade e validade dos construtos de primeira ordem, foi verificada a
validade convergente, confiabilidade e dimensionalidade. Para verificar a validade
convergente, foi utilizado o critério proposto por Fornell e Larcker (1981). Ele garante tal
validade caso a Varidncia Média Extraida (AVE), que indica o percentual médio de variancia
compartilhada entre o construto latente e seus itens, seja superior a 50% (HENSELER;
RINGLE; SINKOVICS, 2009), sendo que valores entre 0,4-0,5 também sdo aceitos para
alcangar a validagdo (NUNNALLY; BERNSTEIN, 1994).

Para mensurar a confiabilidade, foi utilizado o Alfa de Cronbach (AC) ¢ a
Confiabilidade Composta (CC) (CHIN, 1998). De acordo com Tenenhaus; Vinzi ¢ Chatelin
(2005), os indicadores AC e CC devem ser maiores que 0,70 para uma indicacdo de
confiabilidade do construto, sendo que valores entre 0,6-0,7 sdo considerados admissiveis
(HAIR JUNIOR et al., 2009).

Para verificar a dimensionalidade dos construtos, foi utilizado o critério da Analise
Paralela (HOYLE; DUVALL, 2004), que retorna o niimero de fatores que devem ser retidos
na Analise Fatorial Exploratdria, ou seja, a quantidade de dimensodes do construto. Quando se
utiliza a solu¢do fatorial, ¢ importante verificar se a mesma ¢ adequada aos dados da pesquisa.
Para tanto, foi utilizada a medida de adequagdo da amostra de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO),
que indica a proporcao da varidncia dos dados, que pode ser considerada comum a todas as
variaveis. E uma medida que varia de 0,0 a 1,0, sendo que, quanto mais proximo de 1,0
(unidade), mais apropriada sera a amostra a aplicacio da analise fatorial. E adequado aplicar a
Analise Fatorial Exploratoria ao conjunto de variaveis quando o KMO for maior que 0,50.

A TAB. 10 apresenta os resultados para a validade e qualidade dos construtos. Logo,
pode-se destacar que:

= Todos os construtos apresentaram validagdo convergente (AVE > 0,40).

= A maioria dos construtos apresentaram valores de Alfa de Cronbach (AC) e
Confiabilidade Composta (CC) maiores que 0,60, com exce¢do dos construtos RO
(Religiosidade / Obediéncia) ¢ PA (Promogdes ¢ Aumento). Contudo o construto RO, apesar
de apresentar um AC menor que 0,60, apresentou um CC maior que 0,70; e o construto PA,
apesar de apresentar um AC menor que 0,60, apresentou um CC muito proximo de 0,60;
portanto, pode-se considerar que o0s construtos apresentaram os niveis exigidos de
confiabilidade.

= Em todos os construtos, o ajuste da Analise Fatorial foi adequado, uma vez que
todos os KMO foram maiores ou iguais a 0,50.

= Pelo critério de Retas Paralelas, todos os construtos foram unidimensionais.
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TABELA 10 — Confiabilidade, validade convergente e dimensionalidade dos construtos

Construto Itens AVE? AC* cCC KMO* Dim’
HH 5 0,50 0,73 0,77 0,76 1
AA 5 0,53 0,76 0,79 0,81 1
AD 4 0,56 0,73 0,77 0,76 1
RP 3 0,59 0,65 0,73 0,65 1
RO 2 0,71 0,58 0,74 0,50 1
CA 6 0,65 0,89 0,87 0,87 1
CI 4 0,48 0,64 0,71 0,70 1
CN 5 0,56 0,80 0,80 0,75 1
CP 4 0,75 0,89 0,88 0,82 1
RM 4 0,69 0,84 0,84 0,75 1
RNM 6 0,61 0,87 0,86 0,85 1
AM 5 0,51 0,75 0,77 0,80 1
RC 4 0,47 0,62 0,71 0,68 1
PA 2 0,53 0,11 0,59 0,50 1

Legenda: ! Variancia Extraida, 2 Alfa de Cronbach, * Confiabilidade Composta, 4
Medida de adequagdo da amostra de Kaiser-Meyer-Olkin, >
Dimensionalidade.

Fonte: Original desta pesquisa.

4.3 Comparacio dos indicadores

A TAB. 11 apresenta a comparagdo dos indicadores entre as organizagdes ao longo do
tempo. Avaliando-a, pode-se observar em relag@o aos construtos pesquisados:
=  Valor:

- Humanitario/ldealista (HI): a MC apresentou a maior média em todos os
tempos; a TE apresentou a menor no 72 e 73; e a média da SE diminuiu um pouco ao longo
do tempo.

- Materialista/Pragmatico (MP): a MC apresentou a maior média nos trés tempos;
a PP teve médias um pouco mais baixas no 77 e 73; e a TE e SE no 72.

- Religioso/Obediente (RO): a maior média, ao longo do tempo, foi da MC ¢ a
menor, da PP.

Ao observar as empresas ao longo do tempo, observa-se que nao houve diferengas
significativas.

=  Comprometimento:

- Afetivo (CA): ao longo do tempo, a MC apresentou as maiores médias, seguida

da PP e a TE; a SE teve as menores médias. Nao houve diferencas significativas ao longo do

tempo.
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- Instrumental (Cl): a SE teve as maiores médias no 7/ ¢ 73 ¢ elas aumentaram ao
longo do tempo; a PP teve as menores.
- Normativo (CN): a MC apresentou as maiores médias e a SE as menores.
- Profissional (CP): em todos os tempos, a MC apresentou as maiores médias. No
T1, a PP teve as menores; e no 72 ¢ 73, a SE. Nao houve diferencas significativas ao longo do
tempo.
= Recompensa:
- Monetarias (RM): em todos os tempos, a MC apresentou a maior média ¢ a SE,
a menor.
- Ndo monetarias (RNM): o resultado deste agrupamento foi o mesmo do item
anterior. Nao houve diferengas significativas ao longo do tempo no construto Recompensa.
=  Motivacio
- Vontade de Trabalhar (VT), Esfor¢co de Realizacdo (ER); Disposi¢do para
Esfor¢ar (DE): as médias da MC foram as mais altas e as da SE as mais baixas. Nao houve
diferencas significativas ao longo do tempo, com exce¢cdo da SE, que apresentou médias
maiores no 71 e 73, se comparado ao 72, principalmente no item DE.
= Desempenho
- Alcance de Metas (AM): nos trés tempos, a MC apresentou a maior média e a
SE, a menor.
- Reclamacéoes/Conflitos (RC): em todos os tempos, a TE apresentou a maior
média. No 71, a SE apresentou a menor média; no 72, a PP; e no 73, a MC.
- Promog¢oes/Aumento (PA): no T1 e T2, a MC apresentou maiores médias; no 73,
a SE. A PP apresentou as menores médias em todos os tempos. As médias da MC e da PP
cairam levemente ao longo do tempo.
- Autopercep¢do de Desempenho (ATD): no T1, a SE apresentou as maiores
médias e no 72 e 73, a MC. A TE apresentou as menores médias nos trés tempos. Nao houve

diferengas significativas no construto Desempenho ao longo do tempo.
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TABELA 11 — Comparagao dos indicadores entre as empresas ao longo do tempo

Tempo 1 Tempo 2 Tempo 3
Construtos Indicadores Empresas
Média I.C-95%' Média I1.C-95%' Média I.C-95%'
MC 9,00 [8,77;9,20] 8,82 [8,58;9,06] 9,04 [8,85;9,22]
HI PP 8,47 [8,11;8,79] 832 [7,94;8,65] 8,27 [8,01;8,52]
TE 8,58 [8,33;8,82] 826 [8,00;8,50] 8,12 [7,81;38,43]
SE 8,66 [8,54;8,77] 8,39 [8,25;8,54] 833 [8,18;8,48]
MC 7,06 [6,69;7,38] 7,07 [6,72;7,41] 6,85 [6,52;7,18]
PP 6,19 [5,65;6,72] 6,38 [5,98;6,74] 5,97 [5,51;6,40]
Valor MP
TE 6,54 [6,17;6,91] 6,32 [5,97;6,68] 6,28 [5,91;6,65]
SE 6,63 [6/45;6,80] 6,32 [6,13;6,50] 6,24 [6,03; 6,44]
MC 8,44 [8,09;8,74] 824 [7,84;8,60] 8,67 [8,36;8,96]
RE PP 5,70  [5,04;6,39] 5,86 [5,28;6,52] 5,46 [4,74;6,11]
TE 7,42 [6,94;7,93] 6,80 [6,27;7,29] 7,05 [6,56;7,54]
SE 755 [7,34;7,75] 7,38 [7,15;7,62] 7,14 [6,89;7,41]
MC 7,53 [7,08;7,90] 7,05 [6,59;7,51] 7,48 [7,05;7,90]
CA PP 6,50 [6,03;6,95] 6,62 [6,16;7,06] 6,32 [5,89;6,72]
TE 5,70 [5,16;6,21] 5,64 [5,16;6,09] 5,72 [5,25;6,23]
SE 5,77 [5,53;6,01] 5,36 [5,10;5,60] 5,68 [5,42;5,96]
MC 524 [4,79;5,73] 5,89 [5,47;6,33] 5,79 [5,35;6,20]
l PP 5,13 [4,58;5,69] 5,57 [5,15;6,02] 5,41 [4,86;5,95]
TE 5,13 [4,62;5,65] 496 [4,51;5,42] 597 [5,52;6,42]
. SE 5,61 [5,39;5,82] 5,74 [5,51;5,95] 6,04 [5,81;6,28]
Comprometimento
MC 729 [6,86;7,66] 6,82 [6,45;7,20] 7,12 [6,74;7,50]
CN PP 577 [5,22;6,24] 6,08 [5,63;6,47] 5,77 [5,29;6,20]
TE 5,19 [4,69;5,73] 5,00 [4,56;5,47] 5,32 [4,90;5,79]
SE 5,07 [4,85;5,29] 4,86 [4,61;5,07] 5,14 [4,89;5,38]
MC 6,00 [5,34;6,65] 5,79 [5,18;6,38] 5,37 [4,73;5,97]
P PP 4,59 [3,94;5,28] 5,63 [4,99;6,28] 5,32 [4,69;5,94]
TE 4,66 [3,96;537] 4,12 [3,58;4,69] 4,23 [3,65;4,76]
SE 4,72 [4,43;5,01] 4,21 [3,90;4,53] 4,68 [4,33;5,04]
MC 5,57 [5,03;6,12] 5,02 [4,55;5,54] 5,35 [4,74;5,93]
RM PP 4,13 [3,57;4,68] 4,75 [4,17;528] 4,31 [3,85;4,80]
TE 3,34 [2,77;3,92] 3,48 [2,99;4,01] 4,15 [3,61;4,73]
SE 3,00 [2,76;3,25] 2,85 [2,59;3,09] 3,09 [2,80;3,36]
Recompensa
MC 7,72 [7,34;8,07] 7,54 [7,14;7,90] 7,27 [6,79;7,70]
RNM PP 6,89 [6,43;7,30] 6,97 [6,50;7,43] 7,21 [6,73;7,63]
TE 592 [532;6,48] 5,71 [5,23;6,22] 5,91 [5,38; 6,44]
SE 5,68 [5,45;5,91] 535 [5,11;5,60] 5,67 [5,41;5,93]
MC 8,88 [8,53;9,16] 8,16 [7,69;8,59] 836 [7,90;8,81]
. PP 7,19 [6,60;7,73] 7,14 [6,54;7,69] 7,45 [6,92;7,95]
Motivagao VT
TE 6,34 [5,68;6,96] 6,12 [5,60;6,66] 6,77 [6,12;7,33]
SE 6,22 [5,94;6,51] 5,69 [5,38;6,01] 6,51 [6,21;6,81]



116

Construtos Indicadores Empresas Tempo1 Tempo 2 Tempo 3
Média I.C-95%' Média I.C-95%' Média I.C-95%*
MC 8,48 [8,08;8,89] 8,12 [7,65;8,54] 8,07 [7,58;8,53]
ER PP 6,81 [6,19;7,44] 6,74 [6,14;7,35] 6,36 [5,58;7,05]
TE 598 [5,24;6,65] 6,19 [5,61;6,76] 6,62 [6,06;7,23]
SE 5,72 [5/43;6,01] 5,13 [4,82;5,45] 5,78 [5,44;6,13]
MC 9,16 [8,89;9,44] 8,51 [8,04;891] 8,74 [8,36;9,11]
DE PP 7,75 [7,27;8,27] 7,62 [7,11;8,08] 7,66 [7,09;8,18]
TE 7,28 [6,62;7,87] 6,88 [6,31;7,44] 7,59 [7,03;8,10]
SE 7,01 [6,73;7,28] 6,38 [6,08;6,70] 6,90 [6,58;7,22]
MC 8,44 [8,19;8,65] 821 [7,94;8,46] 8,38 [8,10;8,66]
PP 795 [7,63;8,26] 7,76 [7,35;8,12] 7,90 [7,51;8,25]
AM TE 7,65 [7,25;7,991 747 [7,12;7,81] 7,30 [6,93;7,66]
SE 7,60 [7,42;7,771 7,39 [7,20;7,55] 7,60 [7,42;7,77]
MC 3,06 [2,65;3,48] 3,10 [2,68;3,55] 3,13 [2,68;3,58]
RC PP 342 [2,95;3,87] 3,08 [2,72;3,49] 3,35 [2,95;3,78]
TE 4,09 [3,58;4,61] 3,28 [2,95;3,59] 3,56 [3,09;4,10]
SE 2,87 [2,67;3,09] 3,09 [2,86;3,30] 3,19 [2,97;3,43]

Desempenho

MC 0,92 [0,71;1,14] 0,95 1[0,71;1,24] 0,51 [0,37;0,67]
PP 0,55 [0,42;0,70] 0,48 [0,33;0,65] 0,37 [0,23;0,50]
PA TE 0,60 [0,44;0,78] 0,76 [0,56;1,01] 0,58 [0,45;0,72]
SE 0,60 [0,51;0,69] 0,53 [0,44;0,63] 0,53 [0,42;0,64]
MC 8,14 [7,80;8,46] 8,25 [8,02;8,47] 8,25 [8,00;8,51]
PP 7,71 [7,39;8,02] 791 [7,65;8,16] 7,73 [7,37;8,04]
ATD TE 7,61 [7,32;7,90] 7,69 [7,44;7,95] 7,65 [7,28;7,99]
SE 8,19 [8,06;8,31] 7,97 [7,82;8,12] 8,20 [8,06;8,32]

! Intervalo Bootstrap.

Fonte: Original desta pesquisa.

Os GRAF. 1, 2, 3 ¢ 4, com intervalos de 95% para a média, apresentam todos os
construtos das quatro organizagdes nos trés tempos. Eles mostram que, ao longo do tempo,
em nenhuma organiza¢do houve alguma mudanca realmente significativa nas médias dos

construtos pesquisados.
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GRAFICO 1 — Grafico de barras com intervalos de 95% para o erro da MC em T1, T2 e T3
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Fonte: Original desta pesquisa.
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GRAFICO 2 — Grafico de barras com intervalos de 95% para o erro da PP em T1, T2 ¢ T3
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GRAFICO 3 — Grafico de barras com intervalos de 95% para o erro da TE em 71, T2 e T3
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GRAFICO 4 — Grafico de barras com intervalos de 95% para o erro da SE em 77, T2 e T3
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Fonte: Original desta pesquisa.

4.4 Modelagem de equacdes estruturais

4.4.1 Modelo de Mensuracdo (Outer Model)

Na analise do modelo de mensuragdo, sdo verificadas a validade convergente, a
validade discriminante e a confiabilidade dos construtos. A validade convergente garante que
os indicadores de um construto estdo correlacionados o suficiente para medir o conceito
latente. A validade discriminante verifica se os construtos medem efetivamente diferentes
aspectos do fenomeno de interesse. A confiabilidade revela a consisténcia das medidas em
mensurar o conceito que pretendem medir.

O método Bootstrap foi utilizado para calcular os intervalos de confianca para os
pesos do modelo de mensuracdo, fornecendo informagdes sobre a variabilidade dos
parametros estimados, provendo assim uma importante validacao dos resultados. As varidveis
com pesos nao significativos foram excluidas, pois ndo contribuiram de forma relevante para
a formagdo da variavel latente.

O modelo de mensuragdo inicial encontra-se no Apéndice G. Nele pode-se observar
que os construtos CI, RC e PA apresentaram pesos ndo significativos e cargas fatoriais muito
baixas para todas as empresas em todos os tempos. Por esse motivo, eles foram retirados do
modelo. A TAB. 12 apresenta 0 modelo de mensuracdo final, destacando-se que, de maneira
geral, os resultados foram satisfatorios, uma vez que grande parte dos construtos apresentou

pesos significativos e cargas fatoriais acima de 0,50.
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O construto valor apresentou certa instabilidade entre as organizacdes, ao longo do

tempo, sendo que:

- Na MC, o peso do item MP deixou de ser significativo nos tempos 2 e 3.

- Na PP, o item HI passou a ter impacto negativo na formac¢do do construto valor nos

tempos 2 ¢ 3, porém, de forma ndo significativa. O mesmo aconteceu com o item RE no

tempo 2. Nesses dois itens, no tempo 2, a carga fatorial foi negativa.

- A TE, no item HI, apresentou um peso significativo apenas para o tempo 3. No item

MP, o peso ndo foi significativo no tempo 2, e o item RE passou a ter impacto positivo na

formagdo do construto valor no tempo 3. Além disso, no item RE, as cargas fatoriais foram

menores que 0,50 nos tempos 1 e 2.

- A SE apresentou todos os pesos significativos e todas cargas fatoriais acima de 0,50.

TABELA 12 — Modelo de mensuracao

Tempo-1 Tempo-2 Tempo-3
Empresa Construtos

Peso Valor-p CF | Peso Valor-p CF | Peso Valor-p CF
HI 0,49 0,000 0,89 | 0,52 0,001 0,90 | 0,60 0,000 0,88
Valor MP 0,31 0,004 0,73 | 0,26 0,208 0,70 | 0,23 0,129 0,56
RE 0,39 0,000 0,85 | 0,44 0,013 0,81 | 0,46 0,000 0,74
RM 0,47 0,000 0,89 | 0,42 0,000 0,85 | 0,52 0,000 0,93

Recompensa
RNM 0,61 0,000 0,94 | 0,68 0,000 0,94 | 0,55 0,000 0,94
VT 0,41 0,000 0,88 | 0,38 0,000 0,91 | 0,43 0,000 0,86
MC Motivagao ER 0,43 0,000 0,82 | 0,36 0,000 0,82 | 0,35 0,000 0,81
DE 0,34 0,000 0,82 | 0,40 0,000 0,91 | 0,39 0,000 0,90
CA 0,41 0,000 091 | 0,43 0,000 0,88 | 0,50 0,000 0,93
gr‘l’lflfl’tr:me' CN 041 0000 0091|043 0000 088|043 0,000 090
CP 0,31 0,000 0,79 | 0,33 0,000 0,75 | 0,23 0,000 0,65
AM 0,65 0,001 0,751 0,90 0,000 0,97 | 0,70 0,000 0,89

Desempenho
ATD 0,67 0,000 0,77 | 0,27 0,343 0,47 | 0,49 0,030 0,76
HI 0,28 0,133 0,80 | -0,71 0,125 -0,34 | 0,25 0,531 0,68
Valor MP 0,54 0,017 0,94 | 1,09 0,022 0,55 | 0,81 0,077 0,97
RE 0,34 0,114 0,80 |-0,48 0304 -0,33 | 0,08 0,875 0,54
RM 0,57 0,000 0,91 | 0,53 0,000 0,90 | 0,44 0,018 0,70

Recompensa
RNM 0,54 0,000 0,90 | 0,57 0,000 0,91 | 0,76 0,000 091
PP VT 0,51 0,000 0,87 | 0,43 0,000 0,86 | 0,43 0,000 0,87
Motivagdo ER 0,36 0,000 0,83 | 0,40 0,000 0,75 | 0,39 0,000 0,85
DE 0,31 0,000 0,84 | 0,38 0,000 0,87 | 0,34 0,000 0,85
CA 0,45 0,000 0,88 | 0,57 0,000 0,87 | 0,45 0,000 0,87
g:;‘;‘l’tr:me' CN 041 0000 082|033 0000 075|043 0000 087
CP 0,37 0,000 0,73 | 0,41 0,000 0,62 | 0,34 0,000 0,70
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Tempo-1 Tempo-2 Tempo-3
Empresa Construtos
Peso Valor-p CF | Peso Valor-p CF | Peso Valor-p CF
AM 0,49 0,093 0,64 | 0,51 0,000 0,90 | 0,92 0,024 0,94
Desempenho

ATD 0,78 0,004 0,88 0,58 0,000 093|034 039 041

HI 0,45 0,288 0,68 | 0,67 0,117 0,89 | 0,34 0,042 0,83
Valor MP 0,84 0,060 093] 058 0,116 0,83 | 0,58 0,007 0,91
RE -0,27 0,544 0,32|-0,19 0,721 043|025 0214 0,74

RM 0,55 0,000 093|047 0,000 093 ]049 0,000 092

Recompensa
RNM 0,53 0,000 0,92 | 0,59 0,000 0,95 | 0,58 0,000 0,94

VT 0,37 0,000 092|037 0,000 094 | 040 0,000 0,89
TE Motivagdo ER 0,44 0,000 091|036 0,000 093|037 0,000 0,89
DE 0,30 0,000 0,84 | 035 0,000 092036 0,000 0,88

CA 0,42 0,000 090|044 0,000 093|050 0,000 091

g;r;ﬁr;)me- CN 041 0000 085|039 0000 0090 | 042 0,000 0090
CP 036 0,000 075|032 0000 075|029 0,000 0,58
AM 0,69 0,000 088|067 0000 089 | 0,66 0,000 0,89
Desempenho

ATD 0,52 0,001 0,77| 0,50 0,000 0,80 | 0,51 0,000 0,80

HI 042 0,000 0,81 0,28 0,002 0,77 | 0,42 0,000 0,87
Valor MP 032 0,002 0,71 | 0,26 0,049 0,72 | 0,43 0,000 0,85
RE 0,53 0,000 0,82 0,65 0,000 092|034 0,000 0,78

RM 0,46 0,000 087|048 0,000 086 | 049 0,000 0,88

Recompensa
RNM 0,64 0,000 093|064 0000 092|062 0000 0,92
VT 038 0,000 092|038 0,000 090 | 038 0,000 0,89
- ER 038 0,000 090|037 0,000 0,88 | 039 0000 0,90
SE Motivagao
DE 035 0,000 090|036 0,000 091 | 034 0000 0,90
CA 047 0,000 092|044 0,000 091 | 0,43 0,000 0092
Comprome- 038 0,000 0,89 038 0,000 0,89 | 0,38 0,000 0092
timento.
CP 032 0,000 0,74 033 0,000 0,77 | 0,33 0,000 0,79
AM 0,72 0,000 089|075 0000 090|083 0,000 0,94
Desempenho

ATD 049 0,000 0,74 046 0,000 0,70 | 0,35 0,002 0,61

Fonte: Original desta pesquisa.

Percebe-se, pois, que alguns itens relacionados ao construto valor, em alguns tempos,
apresentaram instabilidade nas organizacdes, com excecdo da organizacdo SE. A explicacao
para isso pode ser fruto de uma compreensdo das questdes, de forma diferente, por individuos
distintos, ou seja, pode estar relacionado a uma fragilidade do grupo de perguntas

relacionadas a valor. E observa-se o impacto maior nas amostras menores (MC, PP ¢ TE).
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A TAB. 13 apresenta a analise da validade convergente, validade discriminante,
dimensionalidade e a confiabilidade dos construtos do modelo de mensuracao final. Portanto,
pode-se destacar que em todas as organizagdes e em todos os tempos:

- Todos os construtos apresentaram indice de confiabilidade (CC) acima de 0,60,
evidenciando assim a confiabilidade dos construtos. Porém, na PP, no tempo 2, o construto
valor apresentou CC de 0,01. Isso aconteceu devido ao fato de dois itens do mesmo construto
terem apresentado cargas fatoriais negativas, o que impossibilita esse tipo de interpretacgao.

- Todos os construtos foram unidimensionais.

- Todos os construtos apresentaram AVE superior a 0,40, indicando validacdo
convergente.

- De acordo com o critério proposto por Fornell e Larcker (1981), houve validagdo
discriminante para os construtos analisados, pois as variancias compartilhadas foram maiores

que as AVEs.

TABELA 13 — Validagdo do modelo de mensuragao

Empresa Tempo Itens de Validagio Valor Recompensa Motivacgdo Comprometimento Desempenho

AVE 0,68 0,84 0,71 0,76 0,58

1 Maior VC 0,49 0,39 0,28 0,31 0,39

CcC 0,87 0,91 0,88 0,91 0,73

AVE 0,65 0,81 0,78 0,71 0,58

MC 2 Maior VC 0,53 0,45 0,29 0,22 0,40
CcC 0,85 0,89 0,91 0,88 0,71

AVE 0,54 0,87 0,73 0,70 0,69

3 Maior VC 0,35 0,41 0,27 0,40 0,51

CcC 0,78 0,93 0,89 0,87 0,81

AVE 0,72 0,82 0,71 0,66 0,59

1 Maior VC 0,56 0,39 0,27 0,21 0,43

CcC 0,88 0,90 0,88 0,85 0,74

AVE 0,18 0,82 0,68 0,57 0,84

PP 2 Maior VC 0,15 0,43 0,23 0,12 0,61
CcC 0,01 0,90 0,87 0,80 0,91

AVE 0,57 0,66 0,74 0,67 0,53

3 Maior VC 0,52 0,45 0,27 0,20 0,46

CcC 0,79 0,79 0,89 0,86 0,66

AVE 0,48 0,86 0,80 0,70 0,68

1 Maior VC 0,46 0,29 0,37 0,13 0,56

TE CcC 0,71 0,92 0,92 0,87 0,81
AVE 0,56 0,88 0,86 0,75 0,72

Maior VC 0,49 0,50 0,26 0,14 0,48
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Empresa Tempo Itens de Validagio Valor Recompensa Motiva¢gio Comprometimento Desempenho

cc 0,78 0,94 0,95 0,90 0,84
AVE 0,69 0,87 0,78 0,66 0,72

3 Maior VC 0,58 0,33 0,36 0,13 0,45

cc 0,87 0,93 0,92 0,85 0,84

AVE 0,61 0,82 0,82 0,73 0,67

1 Maior VC 0,52 0,54 0,43 0,34 0,50

cc 0,82 0,90 0,93 0,89 0,80

AVE 0,65 0,79 0,81 0,74 0,65

SE 2 Maior VC 0,58 0,44 0,33 0,27 0,42
cc 0,85 0,88 0,93 0,90 0,79

AVE 0,69 0,81 0,81 0,77 0,63

3 Maior VC 0,58 0,47 0,32 0,29 0,39

cc 0,87 0,89 0,93 0,91 0,76

Fonte: Original desta pesquisa.

4.4.2 Modelo Estrutural (Inner Model)

De acordo com Hair Junior et al. (2009), a SEM (Structural Equations Modeling) é
uma continuidade de algumas técnicas de analise multivariadas, principalmente da analise de
regressao multipla e analise fatorial. O que a difere das demais técnicas multivariadas é que a
SEM permite examinar diversas relacdes de dependéncia ao mesmo tempo, enquanto que as
demais técnicas sdo capazes de verificar e examinar um Unico relacionamento entre as
varidveis de cada vez.

O modelo de mensuragdo e o modelo estrutural foram realizados utilizando o método
PLS (Partial Least Squares). Modelos de Equacdes Estruturais (SEM) sdo muito populares
em muitas disciplinas, sendo a abordagem PLS (Partial Least Squares) uma alternativa a
abordagem tradicional baseada na covariancia.

Para verificar a qualidade do ajuste, foram utilizados o R* e 0 GoF. O R? representa,
em uma escala de 0 a 100, o quanto os construtos independentes explicam os dependentes,
sendo que, quanto mais proximo de 100%, melhor. J& o GoF é uma média geométrica da
média das AVEs dos construtos com a média dos R? do modelo. Ele varia de 0% a 100%, ndo
havendo ainda valores de corte para considerar um ajuste como bom ou ruim, mas sabe-se
que, quanto mais proximo de 100%, melhor o ajuste (HAIR JUNIOR et al., 2009).

A TAB. 14 apresenta o modelo estrutural para as quatro empresas, nos trés tempos.

Em seguida, a TAB. 15 apresenta a comparag@o dos coeficientes e dos pesos entre os tempos
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e a TAB. 16, a comparacdo dos coeficientes e dos pesos entre as empresas. Avaliando essas

trés tabelas, pode-se destacar que na:

=  Organizacio MC

- Motivacao: Houve influéncia positiva e significativa do valor sobre a motivagao
nos tempos 1 e 3. Além disso, ndo houve diferenca significativa entre os tempos. Houve
influéncia positiva e significativa da recompensa sobre a motivagdo em todos os tempos.

- Comprometimento: Houve influéncia positiva e significativa da recompensa e
da motivagdo sobre o comprometimento em todos os tempos.

- Desempenho: Houve influéncia positiva e significativa do comprometimento
sobre o desempenho em todos os tempos.

- Recompensa: Houve influéncia positiva e significativa do desempenho sobre a
recompensa nos tempos 1 e 2.

Além disso, ndo houve diferenca significativa entre os tempos em nenhum dos
construtos. Conforme representado na FIG. 8, na organiza¢do MC ndo houve uma relagdo de
influéncia em apenas dois momentos: valor sobre motivagdo, no tempo 2 e desempenho sobre
recompensa, no tempo 3, ndo representando alteracdes expressivas nas relagdes de influéncia

nessa organizagdo ao longo do tempo.

Bry =0,329 (p=0,000)
Br: =0,108 (p=0,243)
Br3 =0,353 (p=0,000) Bry =0,425 (p=0,000) Bry =0,366 (p=0,000)
Br= =0,528 (p=0,000) Br- =0,281 (p=0,017)
Prs =0,352 (p=0,003) Brz =0,295 (p=0,004)

Motivagdo Comprometimento Desempenho

Ripg=34.8% Riry=58,7% Riry=13,4%
Rips=34,7% Rira=54,7% Ripa=79%
Rr3=58,7% Rir;=34,0% Rizy=87%

Bry =0,462 (p=0,000)

Byr- =0,295 (p=0,006) GOF;, = 34,8%
Br; =0,283 (p=0,051) GOFry = 43,6%
GOFpy = 43,1%

Br =0441 (p=0,000)
Brs =0,552 (p=0,000)
Bra =0,630 (p=0,000)

Recompensas
Riry=51%
Rira=10,2%

R3r3=5,1% Bry =0,226 (p=0,039)

Brs =0,320 (p=0,006)
Brs =0,227 (p=0,070)

FIGURA 8 — Modelo para a empresa MC nos tempos 1,2 ¢ 3
Fonte: Original desta pesquisa.
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= Organizaciao PP

- Motivacdo: Nao houve influéncia significativa do valor sobre a motivagao em
nenhum tempo tampouco diferenca significativa entre os tempos. Além disso, ndo houve
diferenca significativa da mesma entre os tempos. Houve influéncia positiva e significativa da
recompensa sobre a motivacdo nos tempos 1 e 2. E, no tempo 2, a influéncia da recompensa
foi significativamente maior que nos tempos 1 e 3.

- Comprometimento: Houve influéncia positiva e significativa da recompensa e
da motivagdo sobre o comprometimento em todos os tempos, nesse construto.

- Desempenho: Houve influéncia positiva e significativa do comprometimento
sobre o desempenho nos tempos 1 e 2. Além disso, ndo houve diferenca significativa da
mesma entre os tempos.

- Recompensa: Houve influéncia positiva e significativa do desempenho sobre a
recompensa nos tempos 1 e 2. Além disso, ndo houve diferenca significativa da mesma entre
0s tempos.

Com base nos dados acima e na FIG. 9, observa-se, na organizacdo PP, que em
nenhum tempo houve influéncia significativa do valor sobre a motivagdo e, no tempo 3, trés

relacdes de influéncia ndo foram significativas.

Bry =0,208 (p=0,089)

Br: =0,115 (p=0,472)

Br3 =0,068 (p=0,733) Br1 =0,483 (p=0,000) Bry =0,295 (p=0,036 )
Br= =0,476 (p=0,000) Br: =0,480 (p=0,000)

Br; =0,618 (p=0,000) Br; =0,225 (p=0,154)

Motivagdo Comprometimento Desempenho

Riry=120,3% Rir=62,3% R =87%
Rira=40,1% Rips=516% Ripa=230%
Ripg= 4,4% Riry=58,2% Rirz=51%

87y =0.460 (p=0,000)

s =0,317 . _ a1k
Bry =0,379 (9=0,000) e <0217 o0 eR) C0Fr=4LIN

=0,005 - - e
p=0, 8. =0,625 (p=0,000} Br: =0,341 (p=0,000) GOFys = -1-..1':-?
p=0002 g 0,185 (p=0,126) GOFp; =343%
Recompensas
Ripy=7.3%
\ Rippe I0% J e .
\_ 5 pyn 8.0% / Bri =020 p=0028)
N Pr; 2042 0024

Fry =045 (90,1361

FIGURA 9 — Modelo para a empresa PP nos tempos 1,2 ¢ 3
Fonte: Original desta pesquisa.

= Organizacao TE
- Motivacao: Nao houve influéncia significativa do valor sobre a motivagao em

nenhum tempo. Além disso, ndo houve diferenga significativa entre os tempos. Houve
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influéncia positiva e significativa da recompensa sobre a motivagdo em todos os tempos. E
ndo houve diferenga significativa da mesma entre os tempos.

- Comprometimento: Houve influéncia positiva e significativa da recompensa
sobre o comprometimento em todos os tempos. No tempo 2, a influéncia da recompensa foi
significativamente menor que nos tempos 1 e 3. Porém, essa diferenca pode ter sido
artificialmente causada pela modificagdo dos pesos de recompensa entre os tempos 1 e 2.
Houve influéncia positiva e significativa da motivacdo sobre o comprometimento nos tempos
2 e 3. Além disso, no tempo 2 a influéncia da recompensa foi significativamente maior que
nos tempos 1 e 3. Contudo, essa diferenca pode ter sido artificialmente causada pela
modificacdo dos pesos de motivacdo entre os tempos 1 e 2.

- Desempenho: Houve influéncia positiva e significativa do comprometimento
sobre o desempenho em todos os tempos. Além disso, ndo houve diferenca significativa da
mesma entre os tempos.

- Recompensa: Houve influéncia positiva e significativa do desempenho sobre a
recompensa em todos os tempos. Além disso, ndo houve diferenca significativa da mesma
entre os tempos.

Com base na FIG. 10 e nos dados descritos acima, observa-se, na organizacdo TE, que
em nenhum tempo houve influéncia significativa do valor sobre a motivagdo e, no tempo 1,
ndo houve relacdo significativa da motivagdo sobre o comprometimento. Nos demais casos,

confirmou-se a influéncia significativa entre os construtos pesquisados.

Bry =0,068 (p=0,620)
Brs: =0,131 [p=0,271)

Br; =0,202 (p=0,055) pe001 [ Aru=0157 (6=0.15%5)

Br= =0,634 (p=0,000) Bry =0,348 (p=0,000)
P=0.014 | g 0345 (5=0,000) Br: =0,462 (p=0,000)
Bra =0.428 (p=0,000)

Motivagdo Comprometimento Desempenho
Rip =43 ,6% Riry=58,2% Ripy=12,1%
Rir.=36,3% Rir:=64,4% Ripa= 213%
RPry=352% Riry=619% Riry=18,3%

Bry =0,643 (p=0,000)

p=0,003
r= =0,244 (p=0,003 —, = 46,3%
8., =0,659 (5=0,000) ——_— Br: (e ) GOF;; = 46,3%
8. =0,580 (p=0,000) Bra =0,537 (p=0,000) GOFy; =50,8%
e f GOFy; = 50,7%

B3 =0,529 (p=0,000}

Recompensas
Rr1=10,2%
Rira=16,4%
Riry=23.9% Br1 =0,320 (p=0,002)
Br> =0,406 (p=0,000)

Brs =0,489 (p=0,000)

FIGURA 10 — Modelo para a empresa TE nos tempos 1,2 e 3

Fonte: Original desta pesquisa.
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=  Organizacio SE

- Motivacao: Houve influéncia positiva e significativa do valor sobre a motivagéo
em todos os tempos. Houve influéncia positiva e significativa da recompensa sobre a
motivagdo em todos os tempos. Além disso, ndo houve diferenca significativa entre os tempos
entre os construtos acima.

- Comprometimento: Houve influéncia positiva e significativa da recompensa e
da motivacdo sobre o comprometimento em todos os tempos. E ndo houve diferenca
significativa entre os tempos.

- Desempenho: Houve influéncia positiva e significativa do comprometimento
sobre o desempenho em todos os tempos. Além disso, ndo houve diferenca significativa entre
0s tempos.

- Recompensa: Houve influéncia positiva e significativa do desempenho sobre a

recompensa em todos os tempos. Ademais, ndo houve diferenga significativa entre os tempos.

A FIG. 11 e os dados mencionados relativos a SE confirmam a influéncia significativa

entre todos os construtos pesquisados nessa organizagao.

Bry =0,145 (p=0,000)
Brz: =0,174 (p=0,000)
Br3 =0,154 (p=0,003) Br1 =0,489 (p=0,000) Bz; =0,370 (p=0,000 )
Pr- =0,522 (p=0,000) Br. =0,394 (p=0,000)
Br3 =0,542 (p=0,000) Bz =0,333 (p=0,000)

Motivagdo Comprometimento Desempenho
Riry=30,0% Riz =43 6% Ripy=137%
Rir.=37,4% R%r.=533% Ripa=155%
Rirg=356% Rir3=529% Rir;=111%

Bry =0,255 (p=0,000)

. <0.0 o

Br, =0,509 (p=0,000) ’; _Eiiz E: 0'&1 GOFyy =42.2%
B2 =0,569 (p=0,000) R i GOFry=461%
Br3 =0,555 (p=0,000) GOFy, = 45,3%

Recompensas
R?ry=10,5%
Rir:=10,1%

R?r3= 10,6% Br1 =0,325 (p=0,000)

Br> =0,318 (p=0,000)
Brz =0,326 (p=0,000)

FIGURA 11 — Modelo para a empresa SE nos tempos 1,2 ¢ 3
Fonte: Original desta pesquisa.
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Acrescenta-se, em relagdo aos tempos pesquisados, nas quatro organizagdes:
= Tempo 1

- Nao houve diferencas significativas entre os coeficientes das empresas MC x PP,
MC x SE e PP x SE.

- As empresas MC e TE apresentaram diferencas significativas nos coeficientes,
sendo que a influéncia da recompensa sobre o comprometimento foi significativamente maior
na empresa TE e a influéncia da motivagdo sobre o comprometimento foi significativamente
maior na empresa MC. Porém essa diferenga pode ter sido artificialmente causada pela
modificacdo dos pesos de recompensa entre as empresas MC e TE.

- As empresas PP e TE apresentaram diferengas significativas nos coeficientes,
sendo que a influéncia da recompensa sobre a motivagdo foi maior na empresa TE e a
influéncia da motivagdo sobre o comprometimento foi maior na empresa PP.

- As empresas TE e SE apresentaram diferencas significativas nos coeficientes,
sendo que a influéncia da recompensa sobre o comprometimento foi significativamente maior
na empresa TE e a influéncia da motivagdo sobre o comprometimento foi significativamente
maior na empresa SE.

=  Tempo 2
- Nao houve diferencas significativas entre os coeficientes das empresas.
= Tempo 3

- As empresas MC e PP apresentaram diferencas significativas nos coeficientes,
sendo que a influéncia da recompensa sobre a motivacao foi maior na empresa MC.

- As empresas PP e TE apresentaram diferencas significativas nos coeficientes,
sendo que a influéncia da recompensa sobre a motivagdo foi maior na empresa TE e a
influéncia da motivagdo sobre o comprometimento foi maior na empresa PP.

- As empresas PP e SE apresentaram diferengas significativas nos coeficientes,
sendo que a influéncia da recompensa sobre a motivacao foi maior para a empresa SE.

- As empresas TE e SE apresentaram diferencas significativas nos coeficientes,
sendo que a influéncia da recompensa sobre o comprometimento foi significativamente maior
na empresa TE e a influéncia da motivagdo sobre o comprometimento foi significativamente
maior na empresa SE. Porém, essa diferenca pode ter sido artificialmente causada pela

modifica¢do dos pesos de comprometimento entre as empresas TE e SE.
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Variaveis Tempo-1 Tempo-2 Tempo-3
Empresa
Dependente Independente B Valor-p B Valor-p B Valor-p
) Valor 0,329 0,000 | 0,108 0,243 | 0,353 0,000
Motivagdo
Recompensa 0,441 0,000 | 0,552 0,000 | 0,630 0,000
) Recompensa 0,462 0,000 | 0,295 0,006 | 0,283 0,051
MC Comprometimento L
Motivagdo 0,425 0,000 |0,528 0,000 | 0,352 0,003
Desempenho Comprometimento 0,366 0,000 | 0,281 0,017 | 0,295 0,004
Recompensa Desempenho 0,226 0,039 |0,320 0,006 | 0,227 0,070
) Valor 0,208 0,089 |0,115 0472 |0,068 0,733
Motivagdo
Recompensa 0,379 0,000 | 0,625 0,000 | 0,185 0,126
) Recompensa 0,460 0,000 |0,317 0,002 | 0,341 0,000
Comprometimento L
PP Motivagio 0,483 0,000 | 0,476 0,000 | 0,618 0,000
Desempenho Comprometimento 0,295 0,036 | 0,480 0,000 |0,225 0,194
Recompensa Desempenho 0,270 0,028 | 0,428 0,000 | 0,245 0,116
) Valor 0,068 0,620 | 0,131 0,271 | 0,202 0,055
Motivagdo
Recompensa 0,659 0,000 |0,580 0,000 | 0,529 0,000
) Recompensa 0,643 0,000 | 0,244 0,003 | 0,537 0,000
TE Comprometimento L
Motivagdo 0,167 0,195 |0,634 0,000 | 0,349 0,000
Desempenho Comprometimento 0,348 0,000 | 0,462 0,000 | 0,428 0,000
Recompensa Desempenho 0,320 0,002 | 0,406 0,000 | 0,489 0,000
) Valor 0,145 0,000 | 0,174 0,000 | 0,154 0,003
Motivagdo
Recompensa 0,509 0,000 | 0,569 0,000 | 0,555 0,000
Recompensa 0,255 0,000 |0,289 0,000 |0,264 0,000
SE Comprometimento
Motivagdo 0,489 0,000 |0,522 0,000 | 0,542 0,000
Desempenho Comprometimento 0,370 0,000 | 0,394 0,000 | 0,333 0,000
Recompensa Desempenho 0,325 0,000 |0,318 0,000 |0,326 0,000

Fonte: Original desta pesquisa.
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Variaveis MP PP TE SE
Coeficientes do modelo
estrutural Tix Tix T2x | Tix Tix T2x | Tix Tix T2x | Tix Tix T2x
T2 T3 T3 | T2 T3 T3 | T2 T3 T3 | T2 T3 T3

Dependente Independente
Motivagio Valor 0,080 0,843 0,056 | 0,636 0,535 0,854 10732 0,428 0,667 | 0,617 0,899 0,752

Recompensa 0,367 0,081 0,497 | 0,050 0,192 0,002 | 9 451 0,249 0,639 [ 0,265 0,419 0,818
Comprometi Recompensa 0,236 0,278 0,945 | 0,290 0,366 0,859 | 0,003 0,471 0,014 | 0,623 0,896 0,697
mento Motivagdo 0,399 0,599 0,237]0.960 0,279 0,310 | 9,001 0,256 0,014 | 0,612 0,415 0,770
Desempenho  Comprometo 0,558 0,594 0,933 | 0,251 0,737 0,175] 0,398 0,546 0,788 | 0,740 0,632 0,409
Recompensa Desempenho 0,554 0,997 0,584 | 0,324 0,891 0,307 ] 0520 0,250 0,535]0,925 0,986 0,917
Pesos do modelo de
mensuracio

Humanitario/Ide

alista 0,892 0400 0,646 | P37 0943 01181013 4815 0,520 0,310 0,962 0,235
Valor Materialista/Prag

matico 0,808 0,631 0,907 | %285 0381 06791 (57600 0,999 | 0,695 0,389 0,209

Religioso 0,810 0,631 0,914 | 0,102 0,586 0,408 | 0914 0,262 0,497 | 0,451 0,168 0,037

Rec. Monetaria 0,362 0,241 0,053 | 0,572 0,514 0,629 0,018 0,055 0,491 | 0,703 0,367 0,534
Recompensa  Rec. Nio

Monetéria 0,292 0,188 0,017 | %04 0100 014116 165 ¢ 181 0784|0897 0,587 0,439

Vontade

trabalhar 0410 0,677 0,231 | 488 0489 0.9521 6 950 (589 0450|0905 0717 0,796
Motivagdo  Esforgo/Realizagio (288 0,221 0,739 | 0,616 0,581 0,961 | 9,017 0,134 0,563 | 0,651 0,688 0,402

Disposicé@o para

esforcar 0,294 0401 0,773 | 0331 0:682.0.546 1 105 251 0.719]0273 0,806 0,187

Compr. Afetivo 0,655 0,051 0,156 | 0,121 0,991 0,154 | 0706 0,129 0,137 | 0,234 0,095 0,563
Comprometi Compr.
mem}; Normativo 0,683 0,714 0,087 | %321 0718 0.25516 o4 0960 0472|0839 0,944 0,876

Comprom.

Profissdo 0,750 0,190 0,146 | 085 0:656 051815 415 317 0613|0578 0750 0,797

Alcance Metas 0,344 0,835 0,476 | 0,959 0,341 0,239 | 0904 0,878 0,956 | 0,694 0,228 0,422
Desempenho

AutoDesemp 0,217 0,511 0551|9403 0,324 0521|0922 0971 0,942]0,789 0290 0,440
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Varidveis Tempo-1 Tempo-2 Tempo-3
eCs‘:fftcl;er’;es do modelo MCx MCx MCx PPx PPx TEx|MCx MCx MCx PPx PPx TEx|MCx MCx MCx PPx PPx TEx
PP TE SE TE SE SE | PP TE SE TE SE SE | PP TE SE TE SE SE

Dependente Independente
Motivagzo VAT 0384+ 0430 0,740 0441 0,565 0,476 | 0,970 0,887 0,453 0,937 0599 0,655 0,149 0252 0,068 0517 0,560 0,670

Recompensa 0,625 0277 0429 0,020 0,164 0,078 | 0,572 0,801 0,849 0,690 0,568 0,885 | 0,000 0342 0420 0,012 0,001 0,794
Comprometi Recompensa 0,989 0,003 0,747 0226 0,106 0,001 | 0,884 0,694 0,955 0,560 0,807 0,625 | 0,754 0,133 0867 0,138 0,486 0,006
mento Motivagio 0,626 0,006 0,717 0,048 0,960 0,004 | 0,716 0,355 0,952 0,196 0,709 0237 | 0,097 00982 0,089 0,047 0,519 0,073
Desempenho Comprometimen

to 0,632 0674 0825 0745 0,582 0,858 | 0223 0210 0316 0,895 0481 0,500 | 0,710 0322 0,745 0238 0,458 0416
Recompensa Desempenho 0,788 0989 0,945 0,751 0,640 0,963 | 0,515 0,544 0,987 0,874 0395 0399 | 0,927 0,111 0406 0,160 0,549 0,158
Pesos do modelo de
mensuracio

Humanitario/Ide

alista 0,174 0681 0484 0,720 0,538 0,898 | 0,003 0,742 0,230 0,034 0,001 0,178 | 0,320 0,172 0,182 0818 0460 0,611
Valor Materialista/Pra

gmatico 0255 0,164 0,781 0,552 0,378 0,080 | 0,072 0468 0,993 0408 0,12 0267 | 0,171 0,170 0210 0,631 0,156 0,420

Religioso 0,766 0,024 0588 0205 0431 0,006 | 0,038 0293 0381 0,715 0,01 0,021 | 0,347 0321 05502 0,706 0,353 0,639

Rec. Monetaria 0,098 0,018 0,809 0,668 0073 0,106 | 0,060 0354 0216 0,086 0,195 0,808 | 0,641 0271 0,572 0,790 0,611 0,903
Recompensa Rec. Nao

Monetéria 0236 0,001 00936 0928 0,155 0,088 | 0,086 0,104 0,452 0,585 0,167 0253 | 0,061 0414 0201 0,127 0,077 0,530

Vontade

trabalhar 0289 0,840 0936 0,152 0,006 0,876 | 0225 0,798 0,956 0,124 0,088 0,729 | 0,946 0,549 0,161 0,638 0,264 0,658
Motivagio Esfor¢o/Realiza

¢io 0356 0,057 0,760 0,151 0,499 0,059 | 0,569 0,959 0,665 0472 0,533 0,552 | 0355 0460 0,180 0,704 0,888 0,658

Disposigéo p/

esforcar 0,663 0052 0472 0864 0343 0,128 0,759 0,092 0,187 0,359 0577 0361 | 0375 0474 0,119 0,785 0,996 0,626

Compr. Afetivo 0,326 0,661 0449 0618 0,671 0,297 | 0,038 0,752 0,695 0,031 0,003 00978 | 0412 00969 0,044 0379 0,609 0,041

. Compr.

;‘;‘I‘lltgmme“ I(\jlormativo 0915 0477 0,893 00960 0,454 0398 | 0,153 0276 0,153 0,301 0233 0,757 | 0,998 0,747 0,108 0,757 0,150 0214

omprom.

Profissio 0213 0573 0,722 0,860 0307 0,399 | 0322 0811 0,915 0208 0,166 0,679 | 0,260 0399 0,38 0,608 0,854 0,445
b b AlcanceMetas 0637 0,642 0781 0500 0211 0819 | 0,098 0235 0348 0,145 0,105 0488 | 0,582 0852 0468 0428 0720 0265
CSEMPEMIO -\ wto Desemp 0,696 0,726 0,842 0328 0,104 0,839 | 0360 0396 0366 048 0501 0,771 | 0726 0926 0,591 0,628 00956 0,495

Fonte: Original desta pesquisa.
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A TAB. 17 apresenta os indicadores de qualidade do modelo, sendo importante citar
que:

Com relacdo as organizagoes:

- Na empresa MC, os indicadores conseguiram explicar entre 5,1% a 10,2% da
variabilidade da recompensa; entre 34,7% a 58,7% da variabilidade da motivagdo; entre
34,0% a 58,7% da variabilidade do comprometimento; e entre 7,9% a 13,4% da variabilidade
do desempenho. O GOF variou entre 43,1% ¢ 44,8%.

- Na empresa PP, os indicadores conseguiram explicar entre 6,0% a 18,3% da
variabilidade da recompensa; entre 4,4% a 40,1% da variabilidade da motivagdo; entre 51,6%
a 62,3% da variabilidade do comprometimento; ¢ entre 5,1% a 23,0% da variabilidade do
desempenho. O GOF variou entre 34,3% e 44,1%.

- Na empresa TFE, os indicadores conseguiram explicar entre 10,2% a 23,9% da
variabilidade da recompensa; entre 35,2% a 43,6% da variabilidade da motivagdo; entre
58,2% a 64,4% da variabilidade do comprometimento; e entre 12,1% a 21,3% da
variabilidade do desempenho. O GOF variou entre 46,3% e 50,8%.

- Na empresa SE, os indicadores conseguiram explicar entre 10,1% a 10,6% da
variabilidade da recompensa; entre 30,0% a 37,4% da variabilidade da motivagdo; entre
43,6% a 53,3% da variabilidade do comprometimento; e entre 11,1% a 15,5% da
variabilidade do desempenho. O GOF variou entre 42,2% e 45,3%.

Com relagao aos tempos:

- No tempo 1, os indicadores conseguiram explicar entre 5,1% a 10,5% da
variabilidade da recompensa; entre 20,3% a 43,6% da variabilidade da motivagdo; entre
43,6% a 62,3% da variabilidade do comprometimento; e entre 8,7% a 13,7% da variabilidade
do desempenho. O GOF variou entre 41,5% ¢ 46,3%.

- No tempo 2, os indicadores conseguiram explicar entre 10,1% a 18,3% da
variabilidade da recompensa; entre 34,7% a 40,1% da variabilidade da motivagdo; entre
51,6% a 64,4% da variabilidade do comprometimento; e entre 7,9% a 23,0% da variabilidade
do desempenho. O GOF variou entre 43,6% e 50,8%.

- No tempo 3, os indicadores conseguiram explicar entre 5,1% a 23,9% da
variabilidade da recompensa; entre 4,4% a 58,7% da variabilidade da motivagdo; entre 34,0%
a 61,9% da variabilidade do comprometimento; e entre 5,1% a 18,3% da variabilidade do

desempenho. O GOF variou entre 34,3% e 50,7%.
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TABELA 17 — Indicadores de Qualidade do Modelo (R? ¢ GOF)

Tempo 1 Tempo 2 Tempo 3

Empresa Construtos P P P

R? GOF R? GOF R? GOF
Recompensa 5,1% 10,2% 5,1%

MC Motivagéo 34,8% 44,89 34,7% 13.6% 58,7% 13.1%
Comprometimento 58,7% o 54,7% o 34,0% e
Desempenho 13,4% 7,9% 8, 7%
Recompensa 7,3% 18,3% 6,0%

p Motivagao 20,3% A15% 40,1% 44.1% 4,4% 34.3%
Comprometimento.  62,3% . 516% . 582%
Desempenho 8,7% 23,0% 5,1%
Recompensa 10,2% 16,4% 23,9%

TE Motivagéo 43,6% 46.3% 36,3% 50.8% 35,2% 50.7%
Comprometimento  582% . 644% = 619%
Desempenho 12,1% 21,3% 18,3%
Recompensa 10,5% 10,1% 10,6%

S Motivagao 30,0% ey 37,4% 46.1% 35,6% 45,30

E 54 /0 170 5, ()
Comprometimento. 43,6% 53,3% 52,9%
Desempenho 13,7% 15,5% 11,1%

Fonte: Original desta pesquisa.

A TAB. 17 aponta, portanto, os indicadores de qualidade do modelo, por meio do R? e
GOF. O GOF, medida de qualidade de ajuste do modelo estrutural, apontou as seguintes
médias, em relagdo as trés etapas, em cada organizagdo: MC - 43.83; PP - 39.96; TE-49.2 ¢
SE - 44.53. A PP apresentou o menor indice do GOF e a média geral nas empresas foi em

torno de 44%.



133

5 DISCUSSOES DOS RESULTADOS

Esta pesquisa busca compreender a capacidade de um modelo estrutural hipotético que
visa apontar a influéncia entre os construtos valores, motivagcdo, comprometimento,
desempenho e recompensas, em determinadas organizagdes, ao longo do tempo.

O primeiro objetivo especifico consiste em validar a adequacdo do modelo estrutural
hipotético proposto analisando a relagdo de influéncia entre os cinco construtos pesquisados.
E o segundo compreende em analisar a capacidade deste modelo de apontar alteragdes nas
relacdes entre o0s construtos, nas quatro organizagdes pesquisadas, ao longo de
aproximadamente um ano € meio, em trés momentos.

A amostra deste estudo foi representada por empregados de quatro organizagdes: MC
(material de constru¢cdo e acabamento), PP (agéncia de publicidade), TE (industria de
tecnologia) e SE (Secretaria de Estado de Minas Gerais), situadas na regido metropolitana de
Belo Horizonte/MG. As seguintes caracteristicas da amostra prevaleceram: a) a grande
maioria com carteira assinada; ambos os sexos de forma equilibrada (PP e SE, prevalece o
sexo feminino); b) estado civil: a MC tem mais individuos casados e as demais, mais
solteiros; c¢) a maioria dos individuos ndo tém filhos (excecdo da MC); d) grau de
escolaridade: mais alto na PP ¢ mais baixo e na MC; e) cargo de chefia: mais alto na PP e
mais baixo na SE; f) tempo no cargo: indices bem variados; g) tipo de remunerag¢do: a MC
tem mais empregados com saldrio fixo mais produgdo/metas; h) faixa salarial: mais alta na
PP e mais baixa na MC; 1) fempo na ocupagdo: na maioria, de até 6 anos; na MC, até 2 anos;
¢ j) idade média: na faixa de 30 anos e¢ na PP predominam individuos um pouco mais jovens.

Os empregados das organizagdes foram entrevistados em trés etapas, entre agosto de
2014 e novembro de 2015, obtendo-se uma média de 600 respondentes em cada fase.

A pesquisa validou o modelo estrutural em uma das organizag¢des pesquisadas (SE),
atendendo a todas as hipodteses levantadas, nas trés fases do estudo. E confirmou-se
parcialmente nas demais empresas (MC, PP e TE), atendendo a maioria das hipdteses, nas trés
etapas. Além disso, de forma geral, o modelo ndo apresentou alteragdes significativas nas
relagdes (positivas) entre os construtos ao longo do tempo. A seguir, descrevem-se mais
informagdes sobre esses aspectos em cada organizagdo investigada.

Organizacao MC — Empresa de varejo de material de construcdo e acabamento

Na MC, os dados obtidos demonstram que:

= A Hipotese 1 (H1) — os valores do individuo influenciam positivamente sua

motivagdo — foi comprovada no 71 e 73, corroborando Kamakura e Novak (1992); Schwartz
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(1992, 2006), Locke (2000); Ryan e Deci (2002); Gouveia (1998, 2009); Steel e Konic
(2006); Armstrong (2007).

= A Hipétese 2 (H2) — a motivagdo influencia positivamente o comprometimento a
ser estabelecido — foi comprovada nos trés tempos, confirmando as concepgdes de Meyer,
Becker e Vandenberghe (2004); Steers, Mowday e Shapiro (2004); Armstrong (2007).

= A Hipétese 3 (H3) — o comprometimento influencia positivamente o desempenho
do individuo — comprovou-se em todas as fases, conforme Bastos (1993); Mowday (1998);
Stephens, Dawley e Stephens (2004); Maciel e Camargo (2011).

= A Hipotese 4 (H4) — o desempenho alcangado influencia positivamente a
satisfacdo com a remuneracdo (recompensa) do individuo — confirmou-se no 71 e T2,
corroborando Vroom (1964); Locke e Latham (1990); Gomez-Mejia (1992); Camara (2006);
Jensen, McMullen e Stark (2007); Marras (2012).

= A Hipétese 5 (HS) — a satisfagdo com a remuneracdo (recompensa) influencia
positivamente a motiva¢do do individuo — confirmou-se em todos os tempos, conforme
Vroom (1964); Locke (1975), Locke ¢ Latham (1990); O’Driscoll ¢ Randall (1999); Camara
(2006); Rodrigues et al. (2014).

= A Hipétese 6 (H6) — a satisfacdo com a remuneragdo (recompensa) influencia
positivamente o comprometimento do individuo com a organizagdo — foi confirmada nas trés
etapas, baseada em O’Driscoll e Randall (1999); Fink (1992) e Armstrong (2007). Logo, na
MC, as hipoteses se confirmaram, com excecdo da H1, no 72, e da H4, no 73. O modelo
apresentou um GoF em torno de 44%, nas trés etapas, indicando um bom ajuste do modelo
(TAB. 17). E o R? apresentou uma variagdo entre 5,1% a 58,7% nas diversas varaveis e
tempos. O menor grau de explicacdo ocorreu em relacdo ao construto recompensa; € 0 maior
grau, em comprometimento (TAB. 17).

= A Hipétese 7 (H7) - 0 modelo retrata a relacdo de influéncia entre os construtos
ao longo do tempo — foi validada parcialmente, uma vez que duas hipoteses, em dois
momentos distintos, ndo se confirmaram. Porém, pode-se considerar que esta hipotese foi

atendida em decorréncia do resultado global do modelo proposto.

Organizacdo PP — Agéncia de Publicidade e Propaganda

Pode-se verificar, na PP, por meio do modelo estrutural, que:

= A HI1 (influéncia de valores sobre motivagdo) ndo se confirmou em etapa alguma.
= A H2 (influéncia de motivagdo sobre o comprometimento) confirmou-se em todas

as fases do estudo.
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= A H3 (influéncia do comprometimento sobre o desempenho) comprovou-se no 77

e 72.

= A H4 (influéncia do desempenho sobre a remuneragdo) comprovou-se no 71 e
12.

= A HS (influéncia da remunera¢do sobre a motiva¢do) foi confirmada nos tempos.

= A H6 (influéncia da remuneragdo sobre o comprometimento) foi atestada no 71 e
T3.

= A Hipétese 7 (H7) - 0 modelo retrata a relacdo de influéncia entre os construtos
ao longo do tempo — validou-se parcialmente. Na terceira fase da pesquisa, as relagdes de
influéncia ndo se confirmaram e a relacdo de influéncia entre valores e motivagdo nio se
confirmou em nenhuma etapa.

Os autores referenciados na discussdo dos resultados da organizacdo MC servem de
base para a elucidag@o de cada hipotese desta organizacdo e das demais descritas a seguir.

Nota-se, na PP, que a HI nao foi confirmada e a H3, H4 e H6 ndo foram confirmadas
na 3% fase da pesquisa. Destaca-se que essa etapa obteve a menor amostra (58 individuos)
comparada com as anteriores e no estudo, como um todo, o que pode ter afetado os resultados.
O modelo apresentou um GoF que variou de 34, 3% a 44, 1%, indicando um razoavel ajuste
do modelo. E o R? apresentou muitas oscilagdes (TAB. 16), sendo o maior indice de

explicacdo em comprometimento € 0 menor, em recompensa.

Organizacdo TE — Industria de tecnologia

Na TE, observa-se que:

= A HI1 (influéncia de valores sobre motivagdo) ndo se confirmou em etapa alguma.

= A H2 (influéncia de motivagdo sobre o comprometimento) confirmou-se em todas
as fases do estudo, com excecdo do 1.

= A H3 (influéncia do comprometimento sobre o desempenho) confirmou-se em
todos os tempos.

= A H4 (influéncia do desempenho sobre a remunera¢do) foi comprovada nas trés
fases.

= A HS (influéncia da remuneragdo sobre a motivagdo) foi atestada em todos os
tempos.

= A H6 (influéncia da remunerag¢do sobre o comprometimento) confirmou-se em

todos 0s momentos.
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= A Hipétese 7 (H7) - 0 modelo retrata a relagdo de influéncia entre os construtos
ao longo do tempo — foi validada parcialmente, uma vez que a primeira hipdtese, em todas as
fases do estudo, ndo se confirmou, bem como a hipdtese 2, na primeira etapa.

Na TE, portanto, a H1 ndo foi confirmada em nenhuma fase, além da H2, no 72. O
modelo apresentou um GoF em torno de 50%, indicando um bom ajuste do modelo. O R?
apresentou variacdes e o construto melhor explicado foi comprometimento (TAB. 16).

Organizacdo SE — Secretaria de Estado de Minas Gerais

Com base no modelo, na organizagdo SE, nota-se que:

= As hipoteses H1 (influéncia de valores sobre motivagdo); H2 (influéncia de
motiva¢do sobre o comprometimento); H3 (influéncia do comprometimento sobre o
desempenho); H4 (influéncia do desempenho sobre a remuneracdo); HS (influéncia da
remuneragdo sobre a motivagdo) e H6 (influéncia da remuneragdo sobre o comprometimento)
foram confirmadas, em todos os momentos, corroborando os autores referenciados acima. E a
hipotese 7 (o modelo retrata a relagdo de influéncia entre os construtos ao longo do tempo)
foi validada por completo, uma vez que a mesma envolve as demais hipoteses, que foram
confirmadas em todas as etapas.

A Secretaria de Estado foi a tinica organizacdo na qual todas as hipdteses foram
confirmadas e a que apresentou a maior amostra, podendo ser um indicio de maior
estabilidade para o modelo estudado e técnicas estatisticas adotadas. O GoF foi em torno de
45%, sinalizando um bom ajuste do modelo. E o R? apresentou variagdes, sendo o indice de
explicacdo mais elevado referente ao construto comprometimento (TAB. 16),

Portanto, os resultados apresentados corroboraram a teoria estudada na organizacdo
publica SE, comprovando as hipoteses: Hl: Os valores do individuo influenciam
positivamente sua motivagdo; H2: A motivag¢do influencia positivamente o comprometimento
a ser estabelecido; H3: O comprometimento influencia positivamente o desempenho do
individuo; H4: O desempenho alcangado influencia positivamente a satisfagio com a
remuneragdo (recompensa) do individuo; HS: A satisfagdo com a remuneragdo (recompensa)
influencia positivamente a motivagcdo do individuo; H6: A satisfagdo com a remuneragdo
(recompensa) influencia positivamente o comprometimento do individuo com a organizacao;
e H7: o modelo retrata a relagdo de influéncia entre os construtos ao longo do tempo.

Nas demais organizacdes, os resultados corroboraram parcialmente, principalmente
devido a ndo comprovacdo de influéncia significativa do construto valor sobre a motivagdo.

Assim, na MC: as hipoteses se confirmaram, com excecdo da H1, no 77 e 73; e da H4, no T/
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e 72; na PP: a H1 ndo foi confirmada e a H3, H4 ¢ H6 nao foram confirmadas no 3° momento
da pesquisa; por fim, na TE: a H1 ndo foi confirmada em nenhuma fase, além da H2, no 72.

Importante ressaltar que os valores humanos auxiliam o entendimento da motivagao
subjacente nas atitudes individuais (KAMAKURA; NOVAK, 1992; LIMA, 2009). Dessa
forma, ¢ importante que os gestores compreendam a base motivacional de suas equipes de
forma a propiciar um maior comprometimento organizacional e, possivelmente, melhores
resultados.

O modelo, de forma geral, apresentou-se robusto nos diversos tempos, em todas as
organizagdes, principalmente quando foi aplicado em amostras maiores, com excecao do
construto valor. Possivelmente, em um tempo mais prolongado do estudo ou em casos de
mudangas de contexto mais expressivas nas organizagoes, as relagdes entre os construtos, em
conjunturas distintas, possam apresentar maior impacto neste modelo e, portanto, resultados
diferentes dos ora descritos.

Com relacdo ao construto valor, destacam-se alguns aspectos, a seguir.

Com excecdo da SE (organizagdo com maior amostra), conforme mencionado,
algumas relagdes de influéncia entre valor e motivagdo ndo se concretizaram em algumas
organizagdes e em alguns tempos (MC, em um tempo; PP e TE, em todos os tempos). Isso
sinaliza algumas possibilidades: a) o entendimento do construto valor é complexo; b) em
amostras menores, ele apresenta-se mais volatil e instavel; ¢) a interpretagdo de algumas
questdes variou muito, ndo manteve um padrao. Talvez faltou melhor entendimento por parte
dos respondentes, e isso sugere que o trecho do questionario referente a esse construto possa
ser revisto; e d) apesar de o construto ndo ter apresentado influéncia sobre a motivacdo, em
algumas organizagdes e etapas, varios autores apontam a base motivacional que os valores
representam para os individuos (SCHWARTZ, 1992; KAMAKURA; NOVAK, 1992;
GOUVEIA, 1998; 2009; LOCKE, 2000; RYAN; DECI (2002); STEEL; KONIC, 2006).

Os valores “procurar ser feliz” e “dedicar-se mais a familia” foram os mais
mencionados em todas as amostras. O primeiro valor ¢ muito amplo e dificil de tangibilizar. O
segundo ja sinaliza um valor importante a ser pensado por parte das organizagdes. “Ser mais
religioso” foi mais presente nos individuos com escolaridade ¢ renda mais baixas. E “pensar
mais no dinheiro € em bens materiais” foi o valor com menor indice, contradizendo o
resultado de um item do questionario sobre satisfacdo com salarios e beneficios, que se

apresentou extremamente baixo em todas as amostras.
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Com relagdo a visio dos gestores dessas organiza¢des”, nenhum demonstrou ter
conhecimento aprofundado a respeito dos valores pessoais de seus empregados ou ja té-los
investigado. Alguns relataram que os mesmos sdo muito diversos, com um perfil heterogéneo
(idade, género, tempo de casa, fungdo, entre outros). Essa percepg¢ao refor¢ca que os individuos
e grupos diferem na importancia relativa que atribuem a seus valores (SCHWARTZ, 1999) e
que cada valor apresenta maior ou menor grau para o individuo (KAMAKURA; NOVAK,
1992). Varios executivos reforcam que é importante os empregados saberem os valores
organizacionais, se identificarem com os mesmos e 0s seguirem.

No agrupamento de motivagdo, entre as trés questdes abordadas, “disposi¢do para se
esforgar no trabalho” apresentou as maiores médias e “eu me esfor¢o no meu trabalho porque
com ele eu me realizo na vida” obteve os menores indices. Percebe-se, com base nesses
dados, que o tipo de motivacdo desses individuos estd um pouco mais relacionado ao esfor¢o
do empregado e ndo a realizacdo em si, com o trabalho (ALONSO; LEWIS, 2001; STEERS,
MOWDAY; SHAPIRO, 2004).

No tocante ao comprometimento, ¢ importante ressaltar, baseado no R? (TAB. 16), que
este construto apresentou o maior grau de explicacdo no modelo estudado, tornando-se, para
este estudo, um elemento-chave. De acordo com Mowday, Porter e Steers (1982), o ato de
estar comprometido demonstra que o individuo ¢ realmente movido pela vontade de ver a
tarefa finalizada e os objetivos estipulados, previamente, alcancados de forma efetiva.
Diversos autores (BASTOS, 1993; MOWDAY; PORTER; STEERS, 1998; STEPHENS;
DAWLEY; STEPHENS, 2004) relatam pressupostos de que altos niveis de comprometimento
dos empregados levam ao aprimoramento do desempenho no trabalho, propiciando resultados
positivos para ambas as partes. Nota-se, portanto, a importancia dos resultados oriundos do
comprometimento para a eficdcia organizacional (RANDALL, 1987; ALLEN; MEYER,
1990; BASTOS, 1993; RANDALL; O’DRISCOLL, 1997; MOWDAY, 1998; O’DRISCOLL;
RANDALL, 1999; SOMERS; BIRNBAUM, 2000; MOHAMED; TAYLOR; HASSAN;
2006; LIOU, 2008). Nessa diregdo, verifica-se que o comportamento dos individuos afeta o
comportamento organizacional, impacta o comprometimento e, em decorréncia, os resultados
organizacionais. Logo, as organizacdes devem buscar, segundo Envall et al. (2014), meios
para obter e manter o comprometimento de seus empregados, empenhando-se em criar um

sentimento de pertencimento.

2 Foram realizadas entrevistas com diversos gestores (diretoria, comercial, RH) das organizacdes, em todas as
etapas do estudo, no intuito de se repertoriar informagdes sobre o contexto interno e externo das mesmas e
relacionadas a gestdo de pessoas, para possibilitar uma melhor compreensdo dessa pesquisa.
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Observa-se, a respeito da remuneragdo, que todas as organizagdes pesquisadas adotam
praticas de remuneragdo variavel, de acordo com os objetivos do negocio (ARMSTRONG,
2007), embora varios de seus empregados aparentemente ndo terem se lembrado de haver
remuneragoes “por producdo ou metas” ou ndo terem entendido claramente essa questdo. Em
algumas organizagdes (MC e SE), obtiveram-se relatos de empregados que realmente nio
consideram significativa a RV fornecida mensalmente ou anualmente. A remuneracio,
segundo Baruch (1998), também pode ser concebida como uma forma de comprometimento
por parte da organizacado, pois esta relacionada a valorizagdo e ao reconhecimento do trabalho
desenvolvido pelos empregados. Logo, segundo o autor, uma remuneracdo justa e adequada ¢
uma forma de demonstrar ao funciondrio o quanto ele ¢ importante e valioso para a empresa.
Lawler III (2000) menciona que as praticas do sistema de recompensas sdo dificeis de alterar
e que realizar uma mudanca ¢ complexo, pois os individuos e a organizacdo ja estdo
acostumados com as praticas vigentes e resistem a deixa-las para tras.

Em relacdo as recompensas ndo monetarias, observou-se uma caréncia de praticas
sistematicas e abrangentes relacionadas a esse campo. Alguns indicadores da pesquisa, como
reconhecimento pelo desempenho, relacionamentos e aprendizado no trabalho, apresentaram
meédias razoaveis, mas nem todas as organizagdes mencionaram adotar programas
sistematizados, completos e continuos de carater material e imaterial, de forma a reforcar a
motivagdo e produtividade (CAMARA, 2006).

Com relagdo ao contexto brasileiro e das organizagoes pesquisadas, constatou-se que:
a) em 2014, no inicio do estudo, o pais encontrava-se nas vésperas para a elei¢do presidencial
do pais, em um clima de expectativa e apreensoes; b) no inicio de 2015, na segunda etapa do
estudo, a presidente Dilma Rousseff assumiu o Poder Executivo brasileiro e o contexto
econdmico politico era desfavoravel; c) na terceira e ultima fase da pesquisa, o cendrio
encontrava-se ainda menos prospero, com indices econdmicos prejudiciais a alguns setores,
como alta da inflagdo, subida exacerbada do dolar, dente outros.

A organizagdo MC relatou que, mesmo inserida no contexto relatado acima, ndo sofreu
impacto nos negocios pelo fato de atender a clientes, em sua maioria, das classes mais altas. A
PP também ndo sofreu grande abalo, seja em relagdo a mudanga em seu quadro de
empregados ou de clientes. No 73, relatou uma maior apreensdo para o ano de 2016 em
relagdo a diminuicdo da verba de clientes. A TE, na tltima fase da pesquisa, quando o ddlar
havia atingido uma das altas mais elevadas registradas no pais, teve expressivo abalo nos
negdcios e havia recém-definido algumas alteracdes na empresa (reducdo de seu quadro

funcional e de suas instalagdes, mudanga do corpo executivo etc.). Por fim, a SE relatou ndo
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ter sido afetada de forma expressiva pelo momento do pais, tampouco pela troca de governo.
Presume-se que este orgdo publico, especificamente, ndo tenha sofrido significativas
mudangas internas, mesmo com novos gestores, ou que as mesmas ainda levardo mais tempo
para serem sentidas, pois nenhuma nova pratica ou processo de grande impacto havia sido
implantado at¢ o término da pesquisa. Dessa forma, os fatos acima mencionados talvez
ajudem a compreender um dos motivos pelo qual o modelo estrutural hipotético ndo sofreu
mudangas significativas ao longo do tempo.

Sobre os estilos de negocios e da gestdo de pessoas, notou-se que as organizagdes
estdo buscando se profissionalizar, crescer e se adaptar ao cenario contemporaneo buscando
formas de gestdo que envolvam processos mais sistematizados, governanga, adogdo de
indicadores de desempenho e resultados, entre outros. Duas organizagdes pesquisadas (MC e
TE) sao de gestdo familiar e, nos ultimos anos, adotaram novos processos internos para
minimizar o estilo paternalista até entdo adotado por muitos anos. A PP implantou um
sistema de gestdo, por meio de uma notdéria empresa de consultoria nacional, baseado em
reducdo de custos e otimizagdo de resultados. E a SE, mesmo sendo um 6rgio governamental,
também possui uma série de mecanismos modernos para mensurar produtividade e resultados.
O cenario competitivo, exigente, mutante e complexo atual notadamente exige tais medidas
por parte das organizagdes, tanto na esfera privada, quanto na publica.

Acerca dos processos de aplicacdo da pesquisa, verificou-se que a 3% etapa do
trabalho foi a que apresentou maior dificuldade em se aplicar a pesquisa, pois varias pessoas
ja haviam respondido em fases anteriores e ja ndo se mostraram tdo receptivas. Além disso,
em algumas organizagdes, o0 momento era conturbado, por diversos aspectos, bem como
faltou um apoio mais proximo de um representante de algumas organizagdes, no processo de
aplicacdo da pesquisa. Percebeu-se, também, a importancia de uma conferéncia mais atenta no
recebimento dos questionarios de forma a evitar questdes ndo marcadas por esquecimento.

De forma geral, este estudo apresentou um desafio em relacdo ao empenho e
adaptacdo da agenda do pesquisador e das organizagdes investigadas, nas trés etapas do
trabalho, de forma que ndo comprometesse os prazos da pesquisa e a qualidade dos dados a
serem coletados. Ademais, utilizou-se de técnicas estatisticas sofisticadas que pudessem lidar

com as diferentes amostras, ao longo do tempo, e tratassem um modelo ndo recursivo.
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6 CONCLUSOES

Esta pesquisa buscou analisar a capacidade de um modelo estrutural hipotético
proposto em aferir a influéncia entre os construtos valores, motivagdo, comprometimento,
desempenho e recompensa, em organizacdes de diferentes perfis, ao longo do tempo.

O modelo estudado, denominado “Circulo Virtuoso da Vida Profissional”, simboliza
um processo vivenciado pelo empregado no sentido de se mover, se comprometer, gerar
resultados e se satisfazer com as recompensas recebidas. Segundo os autores referenciados, o
modelo representa que os individuos tém seus valores pessoais e estes sdo guias em sua vida,
constituem base motivacional para seus comportamentos, atitudes e escolhas. No ambito
corporativo, exercerdo influéncia no tipo de elo e esforco que o individuo ira optar e praticar
na organizacdo. A forma de comprometimento desse individuo e sua intensidade podem gerar
resultados relevantes para ele e para a organizagdo, sobretudo se o0 mesmo sentir-se satisfeito
com os tipos de recompensa recebida. Nessa direcdo, o empregado se mantém motivado e
comprometido, fazendo fluir este ciclo.

Nota-se que a composi¢@o das variaveis estudadas transita de uma certa subjetividade
(valores, motivagdo e comprometimento) para a objetividade (desempenho e recompensas),
estimulando uma reflexdo acerca desses elementos pesquisados de forma integrada. Destaca-
se a importancia dos gestores conhecerem a base motivacional de suas equipes para adotar
praticas de gestdo apropriadas e sistemas de recompensa flexiveis e eficazes.

A contribuicdo cientifica desta pesquisa abrange a robustez do modelo estudado e do
elaborado tratamento estatistico, que abrangeu analise multigrupos, entre trés etapas, ao longo
de um ano e meio, com quatro organizagoes diferentes.

As implicag¢des gerenciais requerem compreender esse processo dinamico que se da no
contexto organizacional, envolvendo elementos-chave no processo de gestdo de pessoas que
dizem respeito a questdes individuais, profissionais e organizacionais na busca por resultados
significativos por todos os envolvidos. Este estudo pode contribuir para outros estudos e
reflexdes sobre modelos de gestao.

Com relacdo as limitagdes da pesquisa, a possivel identificacdo dos individuos em
todas as fases do estudo e amostras maiores talvez possam propiciar resultados mais
assertivos. Por ndo se identificarem os individuos de forma a saber quem participou nas trés
fases de coleta, em uma mesma organizacdo, ndo foi possivel utilizar a Modelagem de
Crescimento Latente (MCL) (MAROCO, 2010), método tipicamente utilizado no contexto de

modelagem de equagdes estruturais para dados longitudinais.
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Para estudos futuros, sugere-se trabalhar com amostras maiores e em intervalos de
tempo mais longos, para permitir que mudancas possam gerar efeitos mais expressivos no
ambiente interno da organizacdo. Também pode se valer de métodos qualitativos, associados
aos quantitativos, permitindo aprofundar nas analises dos resultados do ponto de vista do
empregado e de seus lideres; além de outras possibilidades, como investigar o tipo de
comprometimento do individuo, bem como estratificar por género, faixa etaria, area
ocupacional, entre outros.

Esclarece-se que os resultados obtidos neste estudo ndo permitem generalizagdo, pois
o modelo estrutural utilizado foi aplicado especificamente em determinado periodo e
contexto, com grupos de profissionais na regido metropolitana de Belo Horizonte.

Encerra-se este estudo destacando-se, pois, a importancia de compreender aspectos
relevantes relacionados a gestdo de pessoas nas organizagdes considerando valores,
motivagdo, comprometimento, desempenho e recompensas. Reforca-se a necessidade de
pensar esses construtos ao longo do tempo, em fun¢do da dinamicidade dos tempos atuais,
uma vez que a sociedade, o mercado e seus individuos ndo sdo elementos estaticos.
Individuos, equipes e organizagdes sdo diferentes e se modificam com o passar do tempo,
mesmo que gradualmente, fruto do ambiente em que vivem e interagem. Isso exige um olhar
atento a personaliza¢do e adaptagdo, ao longo do tempo, dos processos organizacionais e das

praticas de gestao.
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APENDICE A — DEFINICAO DOS CONSTRUTOS (VARIAVEIS)

QUADRO 6 — Construto: Valores Pessoais

AUTORES CONCEITOS

- Os valores podem ser interpretados como aquilo que se refere aos comportamentos
e cursos de agdes desejaveis, empregados como normas e critérios que conduzem os
individuos a determinadas agdes.

- Exprime a maneira como um individuo acredita que deve proceder diante de
determinadas situag¢des. Certo tipo de conduta ou maneira de proceder diante de
uma circunstancia serd pessoalmente ou socialmente preferivel, se comparada a
conduta oposta.

ROKEACH; REGAN
(1980)

- No sistema cognitivo do ser humano, os valores sdo mais estaveis e ocupam
posicdo mais central em relagdo a atitudes. Logo, os valores sdo determinantes das
atitudes e dos comportamentos.

KAMAKURA; NOVAK
(1992)

- Séo crengas vinculadas a emogao.

- Uma construgao motivacional. Se referem as metas desejaveis que as pessoas se
esforgam para alcangar.

-. A natureza abstrata de valores distingue-os de conceitos como normas e atitudes
SCHWARTZ (2006) (agdes especificas, objetos ou situagdes).

- Guiam a seleg@o ou avaliagdo de acdes, politicas, pessoas e eventos. Servem como
padrdes ou critérios.

- S0 ordenados por ordem de importincia em relagdo ao outro. Eles formam um
sistema ordenado de prioridades de valor que os caracterizam como individuos.

GOUVEIA (2009) - Os valores guiam as a¢des e dao expressao as necessidades humanas.

STEEL; KONIC (2006) | - Atestam que o processo de motivagdo tem inicio a partir do momento que o
ARMSTRONG (2007) | individuo reconhece as necessidades a serem satisfeitas.

Fonte: Original desta pesquisa.

QUADRO 7 — Construto: Motivagao

AUTORES CONCEITOS

- Como o individuo foca na importancia da recompensa para a sua vida, administrar a

VROOM (1964) mo ¢ 44 . o~ !
motlvacao torna-se um Processo de admlmstrar recompensas, s€jam materiais ou hao.

- Os quatro conceitos-chave que representam a motivagao: necessidades, valores,
LOCKE (2000) emogdes e objetivos/intengdes. A palavra “motivo” conjuga valores e emogdes, €
representa o desejo de alcangar determinado objetivo ou valor.

- O desempenho esta relacionado de forma direta aos objetivos e metas conscientes dos
individuos aplicados na realizagdo da tarefa. Assim, estabelece-se a perspectiva de que
as metas atribuidas aos empregados ou selecionadas por eles proprios irdo exercer
influéncia direta sobre seu esfor¢o e seu desempenho.

LOCKE (2000)
LOCKE;
LATHAM (2002)

MEYER;
BECKER;
VANDENBERGHE
(2004)

- O comprometimento é um dos componentes da motivagao.

STEERS;
MOWDAY; - A motivagao ¢ importante propulsor do desempenho organizacional.
SHAPIRO (2004)

- As recompensas, valorizadas pelos individuos, t&ém impacto na motivagdo para atuarem
CAMARA (2006) | de determinada forma ou em determinado sentido. As pessoas atuardo da forma que
entendam que as levarfo a receber recompensas a que atribuem valor.

- Os comportamentos sdo guiados, em parte, pelas nossas necessidades, ou seja, por
STEEL E KONIC | agdes que representam nossas necessidades, que se relacionam com os valores

(2006) cultivados pelos individuos, gerando, portanto, um processo de harmonizagio entre os
valores e as necessidades.
ARMSTRONG - Os individuos sdo motivados a realizar determinada agdo por acreditarem que a

(2007) concretizagdo desta possibilitara o alcance de seus objetivos.
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AUTORES CONCEITOS
- O dinheiro motiva porque esté direta ou indiretamente ligado a satisfacdo de varias
necessidades.
JENSEN;

MCMULLEN; - As recompensas desempenham impacto significativo na motivacdo dos empregados.

STARK (2007)
- Apresentam os estilos regulatorios da motivagao: amotivagcdo (auséncia de motivagao,

DECI; RYAN de intenciio de air- na lagio), motivacdo extri (regulagdo ext interna)

(2000) e intencao de agir- ndo regulagdo), motivagdo extrinseca (regulagdo externa e interna) e

motivagdo intrinseca (orientacdo interna).

Fonte: Original desta pesquisa.

QUADRO 8 — Construto: Comprometimento ¢ Desempenho

AUTORES

CONCEITOS

BASTOS (1993)

- Altos niveis de comprometimento do individuo com a organizagéo produzem
resultados que sdo consideravelmente positivos e benéficos para ambos.

ALLEN; MEYER

- Os antecedentes do comprometimento constituem os fatores que permitem caracteriza-
lo. Para cada componente do comprometimento — afetivo, instrumental e normativo — é
provavel que exista um antecedente distinto.

(1990) - E importante que os gestores examinem os antecedentes do comprometimento para
conduzirem esse processo de forma mais eficaz e estimular o desenvolvimento do perfil
de comprometimento desejado.

- Os empregados comprometidos podem beneficiar a performance da empresa,
MOWDAY (1998) | incrementando os indices de desempenho e reduzindo o indice de rotatividade e
absenteismo.
MOHAMED; - Os estudos sobre comprometimento organizacional prevalecem no &mbito do
TAYLOR; comprometimento afetivo, uma vez que esse componente apresenta os consequentes
HASSAN (2006) mais favoraveis para as organizagoes, sendo, entdo, o comprometimento mais desejavel.
RANDALL (1987);
ALLEN E MEYER

(1990); RANDALL
E O'DRISCOLL
(1997);
O'DRISCOLL E
RANDALL (1999);
MOWDAY (1998);
SOMERS;
BIRBAUM (2000);
MOHAMED;
TAYLOR;
HASSAN (2006);
LIOU (2008).

- Os resultados oriundos do comprometimento organizacional sdo importantes para a
eficicia organizacional.

MEDEIROS (2005);
PINTO et al. (2012)

- Altos niveis de comprometimento por si s6 geram altos niveis de desempenho.

MACIEL;
CAMARGO (2011)

- Atualmente, mesmo com a possivel influéncia de outros fatores sobre o desempenho,
como a remuneracdo e a satisfacdo, o comprometimento ¢ encarado como um
significativo fator capaz de proporcionar melhoria real no desempenho de individuos.

Fonte: Original desta pesquisa.

QUADRO 9 — Construto: Remuneracao e Recompensas

AUTORES

CONCEITOS

O’DRISCOLL E
RANDALL (1999)

- As recompensas financeiras apresentam forte relagdo com a satisfag@o no trabalho e
com o comprometimento organizacional, embora cada componente do
comprometimento seja influenciado de forma distinta.

CAMARA (2006)

- Um sistema de recompensas permite que a organizacao atraia e retenha talentos, sirva
como fonte de motivagao, aprimore a produtividade e contribua para a cultura ou o
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AUTORES

CONCEITOS

clima da empresa.

- Um sistema de recompensas representa o conjunto de instrumentos coesos e alinhados
com a estratégia empresarial, de carater material e imaterial, que compdem a
contrapartida da contribuigao prestada pelo funcionario aos resultados do negocio, por
meio do seu desempenho profissional, e se destinam a reforgar a sua motivagao e
produtividade. Representa, pois, uma proposta estruturada da organizagio para
recompensar o desempenho e as competéncias dos colaboradores em termos de
remuneracio e incentivos.

JENSEN;
MCMULLEN;
STARK (2007)

- A condugao bem-sucedida dos programas de compensacéo servira como ferramenta-
chave para o aprimoramento dos resultados organizacionais. Os empresarios precisam
incorporar uma abordagem flexivel aos seus programas de remuneragdo, a fim de
favorecer o entrosamento e o comprometimento dos empregados as equipes de trabalho
e 4 organizagao.

COSTA; SALLES;
FONTES FILHO
(2010)

- A motivag@o das pessoas no trabalho ¢ o alicerce para a elaboragdo dos sistemas de
recompensas que devem direcionar agdes gerenciais para a aplicacdo dos melhores
incentivos e, portanto, para a obtencdo da maior produtividade. Os significados desses
incentivos variam de pessoa para pessoa ¢ nao se deve generalizar, pois as bases
motivacionais dos individuos sdo diferentes, além de dependerem de fatores intrinsecos
e extrinsecos.

Fonte: Original desta pesquisa.
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APENDICE B - INDICADORES, CONSTRUTOS, FORMULAS DE CALCULO E
BASE TEORICA

FORMULA DE BASE
CONSTRUTO INDICADORES CALCULO TEORICA/AUTORES
HUMANITARIO/IDEALISTA
- Hedonismo/Harmonia Interna Q1, Q3, Q6,Q7, Q11
- Afeigdo/Afiliacdo/Apego Familiar/ | Q4, Q10, Q12, Q14,
Benevoléncia Q20 Rokeach e Regan (1980);
- Autodire¢ao/Desafio i Q8,Q13,Q15,Q17 Kamura e Novak (1992);
Valor MATERIALISTA/PRAGMATICO Schwartz (1992);
- Racionalidade/Pragmatismo Q9,Q18,Q19 Gouveia (1998);
- Materialismo Q21 Steel e Konic (2006)
RELIGIOSIDADE/OBEDIENCIA
- Racionalidade/Obediéncia Q16, Q22
Principal valor Q23
Q25, Q26, Q27, Q28, Allen e Meyer (1990);
Afetivo Q34, Q35 Bastos (1993);
Randall (1987); Meyer e
Instrumental Q29, Q30, Q32, Q37 Allen (1997);
Q24, Q36, Q38, Q39, Randall e O'Driscoll
Comprome- Normativo Q40 (1997); Mowday (1998);
timento O’Driscoll e Randall
(1999); Somers e
Q41, Q42, Q43, Q44, Birbaum (2000);
Q45, Q46 Mohamed, Taylor e
Hassan (2006); Liou
Profissdo (2008)
47, Q48, Q49, Q50, )
(Satisfagdo com a) | Monetéria 857 Q5. Q9.Q Camara (2006);
Recompensa Q51, Q52, Q53, Q54, Jensen, McMullen e
Nao Monetéaria Q55, Q56 Stark (2007)
Vroom (1964); Deci e
Q58 Ryan (2000);
Locke (2000); Locke e
s Q59 Latham (2002);
Motivaciao Para o trabalho Meyer, Becker ¢
Q60 Vandenberghe (2004);
Steel e Konic (2006);
Armstrong (2007)
Q61, Q62, Q63, Q64,
Alcance Metas Q65, Q66, Q70, Q71,
Q72
Desempenho Reclamagdes/ Conflitos 8346{ Q67,Q68,Q73, | Reis Neto et al. (2012)
Promogdes e Aumento Q96, Q97
Autopercepgao desempenho Q94

Fonte: Elaborado pela autora.




APENDICE C — QUESTIONARIO DE PESQUISA

QUESTIONARIO DE PESQUISA N°
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Esta é uma pesquisa da Universidade Fumec de Belo Horizonte e devera ter uma duragdo aproximada de 15 a 20 minutos. Nao é necessario que vocé se identifique. Seu
empregador ndo ficara sabendo suas respostas. As informagdes coletadas serdo utilizadas para fins académicos e cientificos. Sua colaboragdo ¢ voluntaria e podera ser

interrompida a qualquer momento, se voc€ assim quiser.

Qual ¢ a importancia dos valores de vida que eu irei dizer a seguir.

Nenhuma importancia— | 1 | 2 |

3

|4 [5]6]7[8]9] 10

«—Muita importincia

Valores de vida. Qual a importancia na sua vida de...

1

2

3

4

5

10

Buscar mais diversao e prazer

Ficar mais em casa (ser mais recolhido)

Ser mais livre

Dedicar-se mais a um amor verdadeiro

Ter mais amigos (pertencer a um grupo de amigos)

Procurar ser mais feliz

Estar mais em paz com as pessoas

il A Rl Rl Pl Dl

Ser mais corajoso

9. Procurar ter mais segurancga (contra assaltos etc.)

10. Ser mais educado com as pessoas

11. Ser mais respeitado (no trabalho e na vida)

12. Fazer mais o bem para as pessoas (ser generoso)

13. Procurar aprender mais (buscar conhecimento)

14. Dedicar-se mais a sua familia

15. Ser o responsavel pelo que vocé faz

16. Ser mais obediente (cumprir as ordens recebidas)

17. Ser mais criativo

18. Pensar mais antes de agir (agir de maneira l6gica e racional)

19. Ser mais rapido no que vocé faz

20. Buscar mais amizades verdadeiras

21. Pensar mais no dinheiro € nos bens materiais

22. Ser mais religioso (buscar a salvag¢@o na vida)

23. Dentre os valores anteriores, qual é o seu principal valor de vida:
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Por favor, entenda o comprometimento no trabalho como o compromisso que vocé tem com seu empregador ou com a atividade que vocé exerce. Cada um de nods se
compromete segundo razdes particulares.

Discordo plenamente— [ 1 [2 [ 3[4 [5]6[7]8]9] 10 | <« Concordoplenamente

Comprometimento 12|34 |5[6]|7]| 8 9 | 10

24. Esta empresa merece a minha lealdade.

25. Eu gosto de trabalhar nesta empresa (sou emocionalmente ligado a ela).

26. Eu me sinto como uma pessoa de casa nesta empresa

27. Eu realmente sinto os problemas da empresa como se fossem meus.

28. Eu sinto um forte senso de integracdo com a empresa

29. Na situag@o atual, trabalhar nesta empresa €, na realidade, uma necessidade.

30. Mesmo que eu quisesse seria muito dificil para eu deixar esta empresa agora.

31.

32. Uma consequéncia negativa de deixar esta empresa ¢ a falta de alternativas imediatas de emprego.

33. Se eu deixasse esta empresa agora, minha vida ficaria bastante desestruturada.

34. Eu seria muito feliz se trabalhasse nesta empresa até me aposentar

35. Hoje, trabalhar nesta empresa é realmente um desejo pessoal.

36. Eu tenho muita gratiddo pela empresa para o qual trabalho atualmente

37. Se eu ja nao tivesse dedicado tanto de mim a esta empresa, eu poderia considerar a op¢do de mudar

38. A empresa onde trabalho tem um imenso significado pessoal para mim.

39. Sinto que ndo seria certo eu deixar esta empresa agora, mesmo se fosse vantagem para mim.

40. Eu me sentiria culpado se deixasse a empresa agora.

41. Eu escolheria outra profissdo se me pagassem o que eu ganho hoje (para fazer outra coisa)

42. Eu desejo, definitivamente, manter a profissdo em que atuo.

43. Se eu pudesse fazer tudo novamente, eu ndo escolheria trabalhar na minha profissio atual.

44. Mesmo que eu tivesse todo o dinheiro de que necessito, eu provavelmente continuaria trabalhando na minha profissao atual.

45. Eu gosto demais da minha profissdo para larga-la.

46. Eu quero trabalhar nesta profissdo até aposentar.
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Por favor, avalie as afirmagdes abaixo usando a escala do cartdo 3. Marque a op¢do ‘ndo sei ou ndo se aplica’ caso a situa¢do nio corresponda com a sua realidade.

Discordo plenamente— | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | 8 | 9 | 10 | « Concordo plenamente | Nio sei ou ndo se aplica]

Satisfacdo com a remuneraciio e as recompensas recebidas no trabalho 123 ]4[5]6]7| 81910

47. Estou satisfeito com o meu salario atual.

48. Estou satisfeito com o ultimo aumento salarial que tive.

49. Estou satisfeito com os prémios que recebi pelas metas que alcancei.

50. Estou satisfeito com o reconhecimento recebido pelo meu desempenho.

51. Estou satisfeito com a maneira pela qual sou tratado no trabalho

52. Estou satisfeito com a liberdade que tenho no meu trabalho (autonomia)

53. Estou satisfeito com os meus relacionamentos no trabalho

54. Estou satisfeito com meu crescimento profissional.

55. Estou satisfeito com o aprendizado que meu trabalho me proporciona.

56. Estou satisfeito com os beneficios que recebi.

57. De uma maneira geral, estou satisfeito com as recompensas que recebo pelo meu desempenho profissional.

Por favor, avalie as afirmagdes abaixo utilizando a escala abaixo:

Discordo plenamente— | 1 [2 [3 [ 4 [5]6[7][8]9] 10 | <« Concordoplenamente

Motivacio no trabalho 1123|4567 8 9 10

58. Tenho muita vontade de fazer meu trabalho

59. Eu me esfor¢o no meu trabalho porque com ele eu me realizo na vida

60. Tenho muita disposi¢do para me esforgar no trabalho.

Por favor, informe com que frequéncia as afirmacgdes abaixo ocorreram com vocé nos ultimos 12 meses. Use a escala do cartdo 5. Marque a opgdo ‘ndo sei ou ndo se aplica’
caso a situagdo ndo corresponda com a sua realidade.

Nunca — 11234567819 10 « Sempre Nao sei ou ndo se aplica|

Com que frequéncia vocg ... 1 /2 (3|4 |5|6|7|8]9]| 10

61. Percebe que seu trabalho ajudou a melhorar esta empresa

62. Cumpriu as tarefas dentro dos prazos estabelecidos

63. Toma a iniciativa para resolver problemas nao definidos ou nio previstos pela chefia

64. Reconhece que € o responsavel pelos resultados do seu trabalho

65. Recebeu tarefas especiais para realizar

66. Recebeu reclamacdes pelo trabalho que executou
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67. Foi orientado pelo seu chefe a realizar tarefas de uma maneira diferente da que fez

68. Teve conflitos profissionais no trabalho

69.

70. Tem uma produgao no trabalho maior que seus colegas

71. Procura seu chefe para tirar dividas sobre seu trabalho

72. Tem uma qualidade de servico melhor que a dos seus colegas

73. Faz suas tarefas de um jeito diferente do que lhe foi pedido

74. Orienta seus colegas sobre como realizar o trabalho corretamente

94.  Qual nota de 0 a 10 vocé acredita que seu chefe lhe atribuiria pelo seu desempenho atual:
95.  Qual o seu vinculo empregaticio? ( ) 1- Com carteira assinada ( ) 2 — Sem carteira assinada
96.  Quantas vezes vocé recebeu aumento salarial por merecimento nos ultimos 12 meses:
97.  Quantas vezes vocé mudou de emprego nos tltimos 12 meses:
98. 99.
Dados Pessoais:
100. Sexo: 1 — Feminino 2 — Masculino
101.  Qual a sua idade? anos
102.  Qual ¢é o seu estado Civil? 1 —Solteiro 2 —Casado 3 — Separado/Divorciado 4 — Viavo
103. Quantos filhos vocé tem? (Atengdo: colocar 0 (zero), caso ndo tenha filhos)
104. Qual o seu grau de escolaridade?
105. 1 - Ensino Fundamental 2 - Ensino Médio 3 - Ensino Superior incompleto 4 - Ensino Superior Completo 5- Especializagdo
Dados Ocupacionais:
105.  Vocé ocupa algum cargo de chefia? 1 —Sim 2 —Naéo
106. Ha quanto tempo? 1 —Menosdelano 2-Dela2anos 3—Acimade 2a3anos 4 — Mais de 3 anos
107. Qual o seu tipo de remuneragao? 1 — Somente Fixa 2 —Pagamento por produ¢do 3 — Salario fixo mais produgdo/meta
108. Qual ¢ a sua faixa salarial por més?
1 — Até 1 saldrio minimo 2 — Acima de R$724,00 até R$1.400,00 3 — Acima de R$1.400,00 até $2.000,00
4 — Acima de R$2.000,00 até R$4.000,00 5 — Acima de R$4.000,00 até R$8.000,00 6 — Acima de R$8.000,00
109. Ha quanto tempo vocé estd na ocupagdo atual?
1-Atelanoe 11 meses 2-De2aS5anose 1l meses 3 — Acima de 5 anos até 10 anos
4 — Acima de 10 anos até 21 anos 5 — Acima de 21 anos até 25 anos 6 — Mais de 25 anos
Obs

.. A questdo 108 foi adaptada para algumas organizagées por terem, em seu quadro de profissionais, individuos com maior grau de instrug¢do e remuneragado.



APENDICE D — CATEGORIZACAO DOS CONSTRUTOS E DAS QUESTOES

Construtos Item Questdes / Construtos
HH1 Q1. Buscar mais diversio e prazer
HH2 Q3. Ser mais livre
HH3 Q6. Procurar ser mais feliz
HH4 Q7. Estar mais em paz com as pessoas
HH5 Q11. Ser mais respeitado
AALl Q4. Dedicar-se mais a um amor verdadeiro
AA2 Q10. Ser mais educado com as pessoas
AA3 Q12. Fazer mais o bem para as pessoas
AA4 Q14. Dedicar-se mais a sua familia
Valor AAS5 Q20. Buscar mais amizades verdadeiras
(1° Ordem) AD1 Q8. Ser mais corajoso
AD2 Q13. Procurar aprender mais
AD3 QI15. Ser o responsavel pelo que vocé faz
AD4 Q17. Ser mais criativo
RP1 Q9. Procurar ter mais seguranca
RP2 Q18. Pensar mais antes de agir
RP3 Q19. Ser mais rapido no que vocé faz
MA1  Q21. Pensar mais no dinheiro e nos bens materiais
RO1 Q16. Ser mais obediente
RO2 Q22. Ser mais religioso
HH Hedonismo, Harmonia Interna
AA Afeigdo, Afiliagdo, Apego familiar
Valor AD Auto Diregao / Desafio
(2° Ordem) RP Racionalidade / Pragmatismo
MA Materialismo
RO Religiosidade / Obediéncia
Valor HI Humanitario/ldealista
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Construtos Item Questoes / Construtos

(3* Ordem) MP Materialista/Pragmatico
RE Religiosidade
CAl Q25. Eu gosto de trabalhar nesta empresa
CA2 Q26. Eu me sinto como uma pessoa de casa nesta empresa
CA3 Q27. Eu realmente sinto os problemas da empresa como se fossem meus
CA4 Q28. Eu sinto um forte senso de integracio com a empresa
CA5S Q34. Eu seria muito feliz se trabalhasse nesta empresa até me aposentar
CA6 Q35. Hoje, trabalhar nesta empresa é realmente um desejo pessoal
Cll Q29. Na situacao atual, trabalhar nesta empresa €, na realidade, uma necessidade
CI2 Q30. Mesmo que eu quisesse seria muito dificil para eu deixar esta empresa agora
CI3 Q32. Uma consequéncia negativa de deixar esta empresa ¢ a falta de alternativas...

) Cl4 Q37. Se eu ja ndo tivesse dedicado tanto de mim a esta empresa, e...
COI]’(]{):‘ %Hrlg:;l)emo CN1 Q24. Esta empresa merece a minha lealdade
CN2 Q36. Eu tenho muita gratidao pela empresa para o qual trabalho atualmente
CN3 Q38. A empresa onde trabalho tem um imenso significado pessoal para mim
CN4 Q39. Sinto que nio seria certo eu deixar esta empresa agora, mesmo se fosse vantagem para mim
CN5 Q40. Eu me sentiria culpado se deixasse a empresa agora
CP1 Q41. Eu escolheria outra profissdo se me pagassem o que eu ganho hoje
CP2 Q42. Eu desejo, definitivamente, manter a profissdo em que atuo
CP3 Q43. Se eu pudesse fazer tudo novamente, eu ndo escolheria trabalhar na minha profissdo atual
CP4 Q44. Mesmo que eu tivesse todo o dinheiro de que necessito,...
CP5 Q45. Eu gosto demais da minha profissdo para larga-la
CP6 Q46. Eu quero trabalhar nesta profissdo até aposentar
CA Afetivo
Comprometimento  CI Instrumental

(2* Ordem) CN Normativo
Cp Profissao
RM1 Q47. Estou satisfeito com o meu salario atual

Recompensa RM2  Q48. Estou satisfeito com o tiltimo aumento salarial que tive

(1* Ordem) RM3 Q50. Estou satisfeito com o reconhecimento recebido pelo meu desempenho

RM4  Q57. De uma maneira geral, estou satisfeito com as recompensas...
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Construtos Item Questdes / Construtos
RNM1 Q51. Estou satisfeito com a maneira pela qual sou tratado no trabalho
RNM2 Q52. Estou satisfeito com a liberdade que tenho no meu trabalho
RNM3 QS53. Estou satisfeito com os meus relacionamentos no trabalho
RNM4 Q54. Estou satisfeito com meu crescimento profissional
RNMS Q55. Estou satisfeito com o aprendizado que meu trabalho me proporciona
RNM6 Q56. Estou satisfeito com os beneficios que recebi
Recompensa RM Monetario
(2* Ordem) RNM  Nao Monetério
VT1 QS58. Tenho muita vontade de fazer meu trabalho
Motivagao . .
(1* Ordem) ER1 Q59. Eu me esforco no meu trabalho porque com ele eu me realizo na vida
DE1 Q60. Tenho muita disposiciio para me esforcar no trabalho
AM1  Q61. Percebe que seu trabalho ajudou a melhorar esta empresa
AM2  Q62. Cumpriu as tarefas dentro dos prazos estabelecidos
AM3  Q63. Toma a iniciativa para resolver problemas nao definidos ou ndo previstos pela chefia
AM4  Q64. Reconhece que € o responsavel pelos resultados do seu trabalho
AMS5  Q65. Recebeu tarefas especiais para realizar
AM6  Q71. Procura seu chefe para tirar dividas sobre seu trabalho
Desempenho RC1 Q66. Recebeu reclamacgdes pelo trabalho que executou
(1* Ordem) RC2  Q67. Foi orientado pelo seu chefe a realizar tarefas de uma maneira diferente da que fez
RC3 Q68. Teve conflitos profissionais no trabalho
RC4 Q73. Faz suas tarefas de um jeito diferente do que lhe foi pedido
RCS5 Q74. Orienta seus colegas sobre como realizar o trabalho corretamente
PA1 Q96. Vezes que recebeu aumento salarial por merecimento nos ult. 12 meses
PA2 Q97. Vezes que mudou de emprego nos ult. 12 meses
ATD1 Q94. Nota que seu chefe lhe atribuiria pelo desempenho atual
AM Alcance de Metas
Desempenho RC Reclamagdes / Conflitos
(2* Ordem) PA Promogdes e Aumento
ATD  Autoavaliagdo de desempenho

Fonte: Original desta pesquisa.
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APENDICE E - TABELAS COM A DESCRICAO DAS VARIAVEIS DOS CONSTRUTOS EM CADA ORGANIZACAO

TABELA 18 — Descri¢do das variaveis dos construtos em cada organizacao em 7'/

Construtos It MC PP TE SE
ens

2* Ordem 1* Ordem Média  L.C-95%! Média  L.C - 95%! Média I.C - 95%! Média I.C - 95%!
HH1 8,43 [8,05; 8,79] 8,18 [7,71; 8,59] 8,16 [7,82; 8,49] 8,12 [7,94; 8,31]
HH2 7,92 [7,50; 8,37] 8,35 [7,89; 8,73] 7,95 [7,52; 8,33] 7,79 [7,57; 8,01]

Hedonismo / . . . .
. HH3 9,40 [9,14; 9,63] 8,76 [8,32;9,21] 9,15 [8,88;9,39] 9,10 [8,96; 9,24]

Harmonia Interna
HH4 9,09 [8,79; 9,36] 8,65 [8,13;9,10] 8,69 [8,39; 8,99] 8,78 [8,60; 8,95]
HH5 9,17 [8,86; 9,45] 8,98 [8,60; 9,30] 8,69 [8,35; 9,00] 8,72 [8,54; 8,88]
AAl 8,39 [7,93; 8,77] 7,29 [6,67;7,91] 7,88 [7,49; 8,23] 7,92 [7,70; 8,14]
Humanitario / Afeicio / Afiliagio / AA2 8,82 [8,45; 9,16] 8,22 [7,66; 8,66] 8,41 [8,04; 8,77] 8,55 [8,35; 8,76]
Idealista Apego familiar / AA3 9,14 [8,84; 9,41] 8,75 [8,30;9,11] 8,54 [8,21; 8,84] 8,74 [8,56; 8,92]
Benevoléncia AA4 9,36 [9,04; 9,60] 8,91 [8,54; 9,25] 8,77 [8,45; 9,07] 9,10 [8,94; 9,25]
AAS5 8,43 [8,01; 8,82] 7,65 [7,05; 8,14] 7,77 [7,33; 8,21] 8,07 [7,84; 8,29]
AD1 8,43 [8,05; 8,81] 7,95 [7,41; 8,48] 7,84 [7,39; 8,26] 8,12 [7,92; 8,31]
Autodirecio/ AD2 9,41 [9,17;9,62] 9,02 [8,62;9,33] 8,83 [8,50; 9,13] 9,05 [8,88;9,21]
Desafio AD3 9,46 [9,24; 9,67] 8,76 [8,35;9,13] 8,58 [8,22; 8,93] 8,80 [8,62; 8,97]
AD4 8,71 [8,39; 9,02] 8,56 [8,16; 8,91] 8,18 [7,83; 8,52] 8,13 [7,95; 8,33]
o RP1 8,88 [8,53;9,18] 8,24 [7,71; 8,67] 8,32 [7,92; 8,72] 8,43 [8,23; 8,64]
Materialismo / ll}f;’g‘ﬁ‘aatliﬁﬁge/ RP2 8,61 [8,25; 8,94] 8,05 [7,61; 8,48] 8,22 [7,86; 8,60] 8,26 [8,06; 8,46]
Pragmatico RP3 8,25 [7,90; 8,61] 7,33 [6,79; 7,86] 7,55 [7,09; 7,94] 7,56 [7,35;7,77]
Materialismo MAI 6,16 [5,67; 6,62] 5,84 [5,37; 6,32] 5,48 [5,05; 5,90] 5,39 [5,16; 5,63]
Relisiosidade Religiosidade / RO1 8,58 [8,23; 8,93] 7,18 [6,62; 7,70] 7,27 [6,79; 7,74] 7,55 [7,30; 7,78]
£ Obediéncia RO2 8,21 [7,78; 8,64] 5,11 [4,30; 5,94] 6,93 [6,28; 7,51] 7,76 [7,49; 8,05]
_ . CAl 8,39 [7,98; 8,77] 8,05 [7,60; 8,51] 7,07 [6,57; 7,49] 6,87 [6,61;7,13]
Comprometimento  Afetivo

CA2 7,80 [7,36; 8,19] 7,06 [6,54; 7,56] 6,55 [6,03; 7,07] 6,12 [5,85; 6,41]
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Construtos Itens MC PP TE SE

2% Ordem 1* Ordem Média L.C - 95%* Média L.C - 95%* Média I.C - 95%* Média 1.C - 95%*
CA3 6,91 [6,35; 7,43] 6,46 [5,81;7,03] 5,89 [5,30; 6,42] 5,42 [5,12;5,73]
CA4 7,35 [6,86; 7,84] 6,64 [6,13; 7,16] 6,07 [5,60; 6,57] 5,71 [5,44; 5,98]
CAS 6,42 [5,80; 7,02] 6,00 [5,30; 6,57] 4,83 [4,27; 5,39] 5,27 [4,91; 5,59]
CA6 6,72 [6,15;7,28] 7,11 [6,60; 7,62] 5,51 [4,97; 6,05] 5,17 [4,86; 5,48]
Cll 7,32 [6,84; 7,80] 6,38 [5,81; 6,95] 6,25 [5,68; 6,83] 7,06 [6,81; 7,30]
CI2 6,89 [6,37; 7,39] 6,56 [5,96; 7,15] 5,57 [4,94; 6,23] 6,27 [5,96; 6,58]

Instrumental
CI3 5,16 [4,59; 5,76] 6,40 [5,67;7,07] 5,41 [4,78; 6,02] 6,57 [6,25; 6,88]
Cl4 5,47 [4,96; 5,99] 4,47 [4,02; 4,91] 4,33 [3,84; 4,84] 4,42 [4,15; 4,68]
CN1 8,74 [8,29; 9,13] 8,33 [7,95; 8,70] 7,27 [6,79; 7,68] 7,57 [7,30; 7,84]
CN2 8,15 [7,76; 8,54] 7,44 [6,98; 7,92] 6,93 [6,35; 7,43] 6,24 [5,95; 6,52]
Normativo CN3 6,73 [6,17; 7,26] 6,67 [6,18; 7,18] 5,18 [4,64; 5,75] 5,34 [5,07; 5,63]
CN4 6,30 [5,70; 6,87] 5,05 [4,46; 5,70] 4,36 [3,83; 4,95] 3,95 [3,66; 4,27]
CN5 5,50 [4,82; 6,12] 4,44 [3,83; 5,06] 3,37 [2,89; 3,91] 3,36 [3,06; 3,64]
CP1 4,53 [3,86; 5,21] 4,03 [3,30; 4,76] 5,11 [4,44; 5,70] 4,83 [4,51; 5,15]
CP2 6,53 [5,90; 7,18] 6,79 [6,16; 7,48] 5,36 [4,78; 5,97] 5,28 [4,94; 5,59]
Profissio CP3 4,39 [3,74; 5,02] 4,43 [3,71; 5,16] 4,15 [3,56; 4,72] 4,59 [4,28; 4,90]
CP4 6,15 [5,50; 6,77] 5,19 [4,41; 5,94] 4,13 [3,51;4,72] 4,47 [4,14; 4,80]
CP5 6,51 [5,88; 7,11] 6,27 [5,62; 6,94] 4,97 [4,44; 5,55] 4,71 [4,38; 5,01]
CP6 5,66 [4,98; 6,33] 5,94 [5,27; 6,57] 4,33 [3,75; 4,88] 4,69 [4,36; 5,02]
RM1 4,73 [4,20; 5,29] 5,09 [4,41; 5,74] 3,69 [3,21; 4,18] 3,43 [3,16; 3,73]
. RM2 4,87 [4,33; 5,44] 4,30 [3,66; 4,92] 3,61 [3,09; 4,13] 3,10 [2,83; 3,38]

Monetaria

RM3 6,26 [5,67; 6,82] 5,62 [4,93; 6,27] 4,59 [4,09; 5,14] 3,83 [3,55; 4,14]
Recompensa RM4 6,37 [5,87; 6,89] 6,19 [5,62; 6,82] 4,74 [4,22; 5,24] 3,97 [3,66; 4,24]
RNM1 7,84 [7,36; 8,32] 7,41 [6,90; 7,88] 6,23 [5,70; 6,76] 6,05 [5,75; 6,34]
Nao monetaria RNM2 7,86 [7,39; 8,29] 6,91 [6,25; 7,46] 6,27 [5,76; 6,82] 6,02 [5,73; 6,31]
RNM3 8,43 [8,04; 8,77] 7,79 [7,24; 8,29] 7,06 [6,62; 7,54] 7,10 [6,84; 7,36]
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Construtos Itens MC PP TE SE
2* Ordem 1* Ordem Média  LC-95%'  Média  LC-95%'  Média  LC-95%'  Média  LC-95%"
RNM4 7,88 [7.35; 8,31] 7,04 [6,46; 7,57] 5,29 [4,72; 5,86] 5,10 [4,77; 5,39]
RNM5 8,19 [7.82; 8,57] 7,52 [6,93; 8,05] 6,38 [5.86; 6,87] 6,12 [5.83; 6,42]
RNM6 6,18 [5,59; 6,71] 6,85 [6,25; 7,42] 531 [4,78; 5,86] 4,04 [3,76; 4,33]
VTI 8,34 [7,93; 8,73] 7,43 [6,86; 7,91] 6,51 [6,04; 6,97] 6,12 [5.83; 6,41]
Motivagio ERI 8,31 [7.87; 8,69] 7,06 [6.,48; 7,65] 6,57 [6,07; 7,07] 5,62 [5.33; 5,89]
DEl 8,66 [8,23; 9,02] 7,86 [7.33; 8,30] 7,19 [6,69; 7,69] 6,75 [6,45; 7,02]
AMI 8,08 [7,74; 8,38] 7,27 [6,74; 7,75] 7,06 [6,64; 7,48] 6,77 [6,53; 7,00]
AM2 8,85 [8,56; 9,13] 8,41 [8,06; 8,75] 7,69 [7,29; 8,08] 8,35 [8,16; 8,54]
AM3 8,22 [7.80; 8,61] 8,08 [7.60; 8,51] 7,79 [7.,40; 8,20] 7,60 [7.37; 7,85]
Alcance de Metas

AM4 8,98 [8,72; 9,22] 8,32 [7.83; 8,75] 8,32 [7.89; 8,67] 8,13 [7.89; 8,35]
AMS5 7,39 [6.88; 7,87] 7,54 [6,96; 8,07] 7,55 [7,11; 7,95] 6,98 [6,73; 7,25]
AM6 7,24 [6,67; 7,75] 6,67 [6,02; 7,33] 7,73 [7,24; 8,16] 7,27 [6,99; 7,54]
RC1 3,08 [2,65; 3,54] 3,56 [3,08; 4,15] 3,47 [3,04; 3,91] 3,48 [3.21; 3,75]
Desempenho RC2 5,30 [4,76; 5,89] 4,39 [3,79; 5,03] 4,79 [4,30; 5,25] 4,42 [4,12; 4,71]
Eiﬁ%‘g‘;‘:ée“ RC3 2,90 [2,40; 3,42] 2,64 [2,16; 3,16] 342 [2,96; 3,91] 3,34 [3,06; 3,64]
RC4 428 [3,76; 4,81] 4,87 [4,25; 5,46] 4,39 [3,93; 4,93] 4,05 [3,78; 4,32]
RCS 8,11 [7,69; 8,48] 6,71 [6,03; 7,42] 8,04 [7,65; 8,42] 7,14 [6,87; 7,41]
PAl 0,62 [0,39; 0,90] 0,25 [0,14; 0,38] 0,54 [0,38; 0,76] 021 [0,17; 0,25]

Promocgdes ¢ Aumento
PA2 0,46 [0,31; 0,61] 0,30 [0,18; 0,46] 0,31 [0,21; 0,43] 0,41 [0,32; 0,51]
Autopercepedo do ATDI 8,25 [8,01; 8,47] 7,91 [7,65; 8,16] 7,69 [7,47; 7,94] 7,97 [7.81;8,12]

Desempenho

Fonte: Original desta pesquisa.
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TABELA 19 — Descri¢do das varidveis dos construtos em cada organizagdo em 72

Construtos It MC PP TE SE
ens

2* Ordem 1* Ordem Média LC-95%' Média LC-95%' Média LC-95%'  Média  LC-95%'
HH1 822  [7.7%:8,64] 866  [8,14;9,10] 820  [7.75;8,58] 7,96 [7,75; 8,17]
' HH2 783 [7.34;831] 836  [7.83:;8.84] 7,93 [7,48; 8,36] 7,57 [7,32; 7,81]
Hedonismo / HH3 9,36 [9,11;9,58] 9,00  [8,64:9,35] 8,84 [8,49; 9,20] 9,03 [8,86; 9,18]

Harmonia Interna
HH4 9,39 [9,09;9,64] 9,00  [8,60;9,36] 8,57 [8,14; 8,94] 8,81 [8,61;9,01]
HHS5 9,43 [9,18;9,67] 852  [8,07;8.91] 8,35 [7,96; 8,72] 8,76 [8,57; 8,95]
AAl 830  [7,79;8,74] 731 [6,79: 7,811 7,76  [7,28;8,25] 7,76 [7,52; 8,01]
- - AA2 9,46 9,20; 9,69 8,22 7,72; 8,68 8,27 7,87; 8,68 8,47 8,25; 8,69
Humanitario / Idealista ~ Afeigdo / Afiliagdo / [ ] [ ] [ ] [ ]
Apego familiar / AA3 9,43 [9,20;9,64] 864  [8,22;9,05] 8,39 [8,03; 8,71] 8,70 [8,47; 8,89]
Benevoléncia AA4 9,67 [9,48; 9,82] 8,43 [8,02; 8,83] 8,67 [8,37; 8,98] 8,94 [8,77;9,11]
AAS 878  [8,37;9,13] 7,78  [7.28;824] 742 [6,87; 7,90] 8,09 [7,86; 8,31]
ADI 8,67  [8.26;9,04] 772 [7.21;823]  7.87 [7,38; 8,32] 8,07 [7,83; 8,28]
Autodiregio / AD2 9,56  [9,35;9,74] 9,07  [8,76;9,35] 8,75 [8,48;9,01] 9,05 [8,90; 9,22]
Desafio AD3 9,45  [9,25;9,64] 869  [8,34;9,05] 8,73 [8,35;9,07] 8,66 [8,45; 8,84]
AD4 9,07  [8.80;9,31] 817  [7,69;8,66] 8,03 [7,64; 8,44] 8,26 [8,05; 8,45]
o RPI 8,93  [8,48;931] 790  [7,33;8.45] 824  [7,77;8.,68] 8,52 [8,29; 8,71]
Materialismo / ?f:égi‘;liﬁﬁge/ RP2 9,01  [8,73;9,26] 791 [7,48;8,35] 7,80  [7.34;8,19] 8,22 [8,00; 8,42]
Pragmatico RP3 8,50  [8,12;887] 695  [640;748] 7.6l [7,23; 7,98] 7,37 [7,12;7,61]
Materialismo MALI 532 [481;583] 542 [488,6,00] 564  [5,18;6,17] 5,29 [5,03; 5,59]
o Religiosidade / ROI 8,99  [8,74;9.24] 6,71 [6,10;7,36] 7,56  [7,07;8,05] 7,47 [7,24;7,71]

Religiosidade a
Obediéncia RO2 8,55  [8,06;9,01] 4589  [4,05587] 7,07 [6,42; 7,68] 7,36 [7,05; 7,66]
CAl 843  [8,05;879]  7.64  [7,19;8,07] 7,39 [6,89; 7,89] 7,01 [6,74; 7,29]
. 4 CA2 824  [7.83;864] 714  [653;7.71] 616  [5.53;6,76] 6,32 [6,04; 6,61]
Comprometimento Afetivo

CA3 733 [677;7,85] 638  [581:;690] 596  [5.37;6,51] 5,70 [5,39; 6,00]
]

CA4 772 [7.28;8,14] 659  [6,12;7,05] 5,94 [5,34; 6,56] 5,99 [5,72; 6,26
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Construtos MC PP TE SE
2% Ordem 1* Ordem ltens Média L.C - 95%* Média L.C - 95%* Média 1.C - 95%* Média I.C - 95%*
CA5S 7,07 [6,51;7,61] 5,17 [4,52; 5,86] 5,29 [4,69; 5,91] 5,55 [5,21; 5,88]
CA6 7,20 [6,71;7,70] 6,69 [6,21; 7,17] 5,70 [5,04; 6,32] 5,75 [5,41; 6,07]
CIl 6,75 [6,27; 7,22] 6,43 [5,83; 7,07] 7,13 [6,58; 7,64] 7,14 [6,86; 7,42]
CI2 6,69 [6,16; 7,21] 6,23 [5,54; 6,91] 7,17 [6,60; 7,77] 6,76 [6,45;7,05]
Instrumental
CI3 5,45 [4,81; 6,13] 6,16 [5,45; 6,81] 6,51 [5,89; 7,18] 6,88 [6,57;7,20]
Cl4 5,73 [5,24; 6,17] 4,37 [3,81; 4,93] 4,29 [3,78; 4,82] 4,63 [4,35; 4,92]
CN1 9,06 [8,70; 9,38] 8,29 [7,88; 8,69] 7,32 [6,81;7,76] 7,91 [7,68; 8,18]
CN2 8,45 [8,01; 8,87] 7,28 [6,79; 7,74] 7,11 [6,59; 7,58] 6,50 [6,21; 6,78]
Normativo CN3 7,14 [6,65; 7,62] 6,21 [5,64; 6,72] 5,33 [4,76; 5,91] 5,62 [5,28; 5,93]
CN4 6,56 [5,95; 7,13] 4,64 [3,98; 5,28] 4,79 [4,16; 5,43] 4,22 [3,88; 4,52]
CN5 5,47 [4,87; 6,12] 4,12 [3,41; 4,85] 4,09 [3,52; 4,74] 3,50 [3,20; 3,80]
CP1 5,26 [4,55; 5,91] 4,17 [3,38; 4,98] 4,72 [4,06; 5,38] 4,47 [4,14; 4,82]
CP2 6,30 [5,64; 6,97] 6,79 [6,12; 7,44] 5,44 [4,83; 6,00] 5,63 [5,27; 5,97]
Profissio CP3 4,02 [3,36; 4,70] 3,72 [3,02; 4,45] 3,90 [3,32; 4,47] 4,62 [4,28; 4,94]
CP4 5,25 [4,54; 5,95] 4,96 [4,21; 5,74] 4,32 [3,76; 4,98] 4,93 [4,54; 5,28]
CP5 6,23 [5,63; 6,86] 6,06 [5,40; 6,71] 5,05 [4,46; 5,75] 5,23 [4,88; 5,60]
CP6 5,48 [4,80; 6,20] 5,29 [4,50; 6,12] 4,38 [3,72; 5,05] 5,06 [4,67; 5,43]
RM1 5,48 [4,88; 6,11] 4,55 [3,91; 5,21] 4,63 [4,05; 5,32] 3,63 [3,35; 3,92]
Monetiria RM2 5,11 [4,50; 5,76] 3,59 [2,97; 4,22] 4,36 [3,74; 5,04] 3,33 [3,05; 3,64]
RM3 6,20 [5,53; 6,83] 5,75 [5,09; 6,42] 4,95 [4,32; 5,64] 4,14 [3,82; 4,45]
RM4 6,58 [6,02; 7,16] 5,83 [5,30; 6,35] 5,03 [4,43; 5,69] 4,08 [3,78; 4,40]
Recompensa RNM1 7,52 [7,02; 8,03] 7,45 [6,85; 7,95] 6,43 [5,82; 6,99] 6,33 [6,00; 6,64]
RNM2 7,44 [6,93; 7,95] 7,28 [6,67; 7,85] 6,32 [5,70; 6,96] 6,21 [5,91; 6,52]
Nao Monetaria RNM3 8,22 [7,82; 8,60] 8,05 [7,53; 8,53] 7,13 [6,61; 7,63] 7,53 [7,24;7,78]
RNM4 7,56 [6,99; 8,13] 7,06 [6,49; 7,60] 5,64 [4,99; 6,26] 5,42 [5,09; 5,74]
RNMS 7,82 [7,30; 8,30] 7,97 [7,45; 8,43] 6,79 [6,26; 7,31] 6,39 [6,08; 6,69]
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Construtos Itens MC PP TE SE
2* Ordem 1? Ordem Média L.C-95%' Média 1.C-95%' Média LC-95%'  Média L.C - 95%!
RNM6 6,44 [5,80;7,071 6,95 [6,40; 7,50] 5,28 [4,71; 5,90] 4,23 [3,92; 4,52]
VTI 8,52 [8,08;8,94] 7,71 [7,22; 8,17 7,09 [6,58; 7,65] 6,86 [6,60; 7,13]
Motivagio ER1 8,26 [7,89;8,62] 6,72 [6,09; 7,35] 6,96 [6,41; 7,49] 6,20 [5,90; 6,51]
DEI 8,87 [8,49;9,20] 7,90 [7,38; 8,38] 7,83 [7,35; 8,30] 721 [6,93; 7,48]
AM1 8,54 [8,20;8,86] 7,20 [6,71; 7,65] 7,17 [6,71; 7,60] 6,92 [6,64; 7,15]
AM2 9,01 [8,78;9,25] 8,40 [7,93; 8,81] 7,98 [7,58; 8,33] 8,54 [8,36; 8,73]
Alcance de Motas AM3 8,42 [7,98;8,82] 838 [8,03; 8,69] 731 [6,75; 7,83] 7,86 [7,66; 8,09]
AM4 8,93 [8,57;9,26] 8,59 (8,19; 8,97] 8,05 [7,58; 8,48] 8,37 [8,15; 8,58]
AM5 7,44 [6,86;8,00] 7,70 [7,14; 8,23] 7,02 [6,49; 7,55] 7,09 [6,81; 7,36]
AM6 7,31 [6,68;7,89] 7,05 [6,36; 7,69] 7,68 [7,21; 8,09] 7,54 [7,27; 7,83]
RCI1 3,47 [2,93;4,08] 3,41 [2,90; 3,95] 3,92 [3,31; 4,54] 3,50 [3,22; 3,79]
Desempenho RC2 5,59 [4,92;6,29] 5,12 [4,49; 5,85] 5,00 [4,39; 5,64] 4,72 [4,43; 5,03]
Ezflﬁﬁljf“” RC3 2,56 [2,07;3,16] 2,87 [2,30; 3,41] 3,91 [3,24; 4,56] 3,26 [2,95; 3,55]
RC4 3,93 [3,32;4,62] 5,15 [4,66; 5,64] 4,10 [3,57; 4,63] 4,25 [3,98; 4,54]
RC5 8,09 [7,56;8,58] 7,22 [6,69; 7,72] 7,49 [6,97; 8,02] 7,19 [6,89; 7,48]
PAl 0,22 [0,14;0,32] 0,11 [0,04; 0,20] 0,47 [0,34; 0,61] 0,27 [0,19; 0,36]
Promogdes ¢ Aumento
PA2 0,37 [0,24;0,517 0,33 [0,21; 0,47] 0,18 [0,09; 0,27] 0,34 [0,26; 0,44]
Autopercepeao do ATDl 825  [8,01;850] 7,73 [7,35; 8,05] 7,65 [7,30; 8,03] 8,20 [8,07; 8,32]

Desempenho

Fonte: Original desta pesquisa.
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TABELA 20 — Descrigdo das varidveis dos construtos em cada organizagdo em 73

Construtos It MC PP TE SE
ens
2* Ordem 1* Ordem Média LC-95%' Média LC-95%' Média LC-95%'  Média  LC-95%'
HHI 822  [7.7%:8,64] 866  [8,14;9,10] 820  [7.75;8,58] 7,96 [7,75; 8,17]
' HH2 783 [7.34;831] 836  [7.83:;8.84] 7,93 [7,48; 8,36] 7,57 [7,32; 7,81]
Hedonismo / HH3 9,36 [9,11;9,58] 9,00  [8,64:9,35] 8,84 [8,49; 9,20] 9,03 [8,86; 9,18]
Harmonia Interna
HH4 9,39 [9,09;9,64] 9,00  [8,60;9,36] 8,57 [8,14; 8,94] 8,81 [8,61;9,01]
HHS5 9,43 [9,18;9,67] 852  [8,07;8.91] 8,35 [7,96; 8,72] 8,76 [8,57; 8,95]
AAl 830  [7,79;8,74] 731 [6,79: 7,811 7,76  [7,28;8,25] 7,76 [7,52; 8,01]
- - AA2 9,46 9,20; 9,69 8,22 7,72; 8,68 8,27 7,87; 8,68 8,47 8,25; 8,69
Humanitario / Idealista ~ Afeigdo / Afiliagdo / [ ] [ ] [ ] [ ]
Apego familiar / AA3 9,43 [9,20;9,64] 864  [8,22;9,05] 8,39 [8,03; 8,71] 8,70 [8,47; 8,89]
Benevoléncia AA4 9,67 [9,48; 9,82] 8,43 [8,02; 8,83] 8,67 [8,37; 8,98] 8,94 [8,77;9,11]
AAS 878  [8,37;9,13] 7,78  [7.28;824] 742 [6,87; 7,90] 8,09 [7,86; 8,31]
ADI 8,67  [8.26;9,04] 772 [7.21;823]  7.87 [7,38; 8,32] 8,07 [7,83; 8,28]
Autodiregio / AD2 9,56  [9,35;9,74] 9,07  [8,76;9,35] 8,75 [8,48;9,01] 9,05 [8,90; 9,22]
Desafio AD3 9,45  [9,25;9,64] 869  [8,34;9,05] 8,73 [8,35;9,07] 8,66 [8,45; 8,84]
AD4 9,07  [8.80;9,31] 817  [7,69;8,66] 8,03 [7,64; 8,44] 8,26 [8,05; 8,45]
e RPI 8,93  [8,48;931] 790  [7,33;8.45] 824  [7,77;8.,68] 8,52 [8,29; 8,71]
Racionalidad
Materialismo / P::g’z?;ilsrzoe RP2 901  [873;926] 791  [748835] 780  [734;819] 822 [8,00; 8,42]
Pragmatico RP3 8,50  [8,12;887] 695  [640;748] 7.6l [7,23; 7,98] 7,37 [7,12;7,61]
Materialismo MALI 532 [481;583] 542 [488,6,00] 564  [5,18;6,17] 5,29 [5,03; 5,59]
o Religiosidade / ROI 8,99  [8,74;9.24] 6,71 [6,10;7,36] 7,56  [7,07;8,05] 7,47 [7,24;7,71]
Religiosidade a
Obediéncia RO2 8,55  [8,06;9,01] 4589  [4,05587] 7,07 [6,42; 7,68] 7,36 [7,05; 7,66]
CAl 843  [8,05;879]  7.64  [7,19;8,07] 7,39 [6,89; 7,89] 7,01 [6,74; 7,29]
. 4 CA2 824  [7.83;864] 714  [653;7.71] 616  [5.53;6,76] 6,32 [6,04; 6,61]
Comprometimento Afetivo
CA3 733 [677;7,85] 638  [581:;690] 596  [5.37;6,51] 5,70 [5,39; 6,00]
]

CA4 772 [7.28;8,14] 659  [6,12;7,05] 5,94 [5,34; 6,56] 5,99 [5,72; 6,26
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Construtos MC PP TE SE
2% Ordem 1* Ordem ltens Média L.C - 95%* Média L.C - 95%* Média 1.C - 95%* Média I.C - 95%*
CA5S 7,07 [6,51;7,61] 5,17 [4,52; 5,86] 5,29 [4,69; 5,91] 5,55 [5,21; 5,88]
CA6 7,20 [6,71;7,70] 6,69 [6,21; 7,17] 5,70 [5,04; 6,32] 5,75 [5,41; 6,07]
CIl 6,75 [6,27; 7,22] 6,43 [5,83; 7,07] 7,13 [6,58; 7,64] 7,14 [6,86; 7,42]
CI2 6,69 [6,16; 7,21] 6,23 [5,54; 6,91] 7,17 [6,60; 7,77] 6,76 [6,45;7,05]
Instrumental
CI3 5,45 [4,81; 6,13] 6,16 [5,45; 6,81] 6,51 [5,89; 7,18] 6,88 [6,57;7,20]
Cl4 5,73 [5,24; 6,17] 4,37 [3,81; 4,93] 4,29 [3,78; 4,82] 4,63 [4,35; 4,92]
CN1 9,06 [8,70; 9,38] 8,29 [7,88; 8,69] 7,32 [6,81;7,76] 7,91 [7,68; 8,18]
CN2 8,45 [8,01; 8,87] 7,28 [6,79; 7,74] 7,11 [6,59; 7,58] 6,50 [6,21; 6,78]
Normativo CN3 7,14 [6,65; 7,62] 6,21 [5,64; 6,72] 5,33 [4,76; 5,91] 5,62 [5,28; 5,93]
CN4 6,56 [5,95; 7,13] 4,64 [3,98; 5,28] 4,79 [4,16; 5,43] 4,22 [3,88; 4,52]
CN5 5,47 [4,87; 6,12] 4,12 [3,41; 4,85] 4,09 [3,52; 4,74] 3,50 [3,20; 3,80]
CP1 5,26 [4,55; 5,91] 4,17 [3,38; 4,98] 4,72 [4,06; 5,38] 4,47 [4,14; 4,82]
CP2 6,30 [5,64; 6,97] 6,79 [6,12; 7,44] 5,44 [4,83; 6,00] 5,63 [5,27; 5,97]
Profissio CP3 4,02 [3,36; 4,70] 3,72 [3,02; 4,45] 3,90 [3,32; 4,47] 4,62 [4,28; 4,94]
CP4 5,25 [4,54; 5,95] 4,96 [4,21; 5,74] 4,32 [3,76; 4,98] 4,93 [4,54; 5,28]
CP5 6,23 [5,63; 6,86] 6,06 [5,40; 6,71] 5,05 [4,46; 5,75] 5,23 [4,88; 5,60]
CP6 5,48 [4,80; 6,20] 5,29 [4,50; 6,12] 4,38 [3,72; 5,05] 5,06 [4,67; 5,43]
RM1 5,48 [4,88; 6,11] 4,55 [3,91; 5,21] 4,63 [4,05; 5,32] 3,63 [3,35; 3,92]
Monetiria RM2 5,11 [4,50; 5,76] 3,59 [2,97; 4,22] 4,36 [3,74; 5,04] 3,33 [3,05; 3,64]
RM3 6,20 [5,53; 6,83] 5,75 [5,09; 6,42] 4,95 [4,32; 5,64] 4,14 [3,82; 4,45]
RM4 6,58 [6,02; 7,16] 5,83 [5,30; 6,35] 5,03 [4,43; 5,69] 4,08 [3,78; 4,40]
Recompensa RNM1 7,52 [7,02; 8,03] 7,45 [6,85; 7,95] 6,43 [5,82; 6,99] 6,33 [6,00; 6,64]
RNM2 7,44 [6,93; 7,95] 7,28 [6,67; 7,85] 6,32 [5,70; 6,96] 6,21 [5,91; 6,52]
Nao Monetaria RNM3 8,22 [7,82; 8,60] 8,05 [7,53; 8,53] 7,13 [6,61; 7,63] 7,53 [7,24;7,78]
RNM4 7,56 [6,99; 8,13] 7,06 [6,49; 7,60] 5,64 [4,99; 6,26] 5,42 [5,09; 5,74]
RNMS 7,82 [7,30; 8,30] 7,97 [7,45; 8,43] 6,79 [6,26; 7,31] 6,39 [6,08; 6,69]
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Construtos Itens MC PP TE SE
2* Ordem 1? Ordem Média L.C-95%' Média 1.C-95%' Média LC-95%'  Média L.C - 95%!
RNM6 6,44 [5,80;7,071 6,95 [6,40; 7,50] 5,28 [4,71; 5,90] 4,23 [3,92; 4,52]
VTI 8,52 [8,08;8,94] 7,71 [7,22; 8,17 7,09 [6,58; 7,65] 6,86 [6,60; 7,13]
Motivagio ER1 8,26 [7,89;8,62] 6,72 [6,09; 7,35] 6,96 [6,41; 7,49] 6,20 [5,90; 6,51]
DEI 8,87 [8,49;9,20] 7,90 [7,38; 8,38] 7,83 [7,35; 8,30] 721 [6,93; 7,48]
AM1 8,54 [8,20;8,86] 7,20 [6,71; 7,65] 7,17 [6,71; 7,60] 6,92 [6,64; 7,15]
AM2 9,01 [8,78;9,25] 8,40 [7,93; 8,81] 7,98 [7,58; 8,33] 8,54 [8,36; 8,73]
Alcance de Motas AM3 8,42 [7,98;8,82] 838 [8,03; 8,69] 731 [6,75; 7,83] 7,86 [7,66; 8,09]
AM4 8,93 [8,57;9,26] 8,59 (8,19; 8,97] 8,05 [7,58; 8,48] 8,37 [8,15; 8,58]
AM5 7,44 [6,86;8,00] 7,70 [7,14; 8,23] 7,02 [6,49; 7,55] 7,09 [6,81; 7,36]
AM6 7,31 [6,68;7,89] 7,05 [6,36; 7,69] 7,68 [7,21; 8,09] 7,54 [7,27; 7,83]
RCI1 3,47 [2,93;4,08] 3,41 [2,90; 3,95] 3,92 [3,31; 4,54] 3,50 [3,22; 3,79]
Desempenho RC2 5,59 [4,92;6,29] 5,12 [4,49; 5,85] 5,00 [4,39; 5,64] 4,72 [4,43; 5,03]
Ezflﬁﬁljf“” RC3 2,56 [2,07;3,16] 2,87 [2,30; 3,41] 3,91 [3,24; 4,56] 3,26 [2,95; 3,55]
RC4 3,93 [3,32;4,62] 5,15 [4,66; 5,64] 4,10 [3,57; 4,63] 4,25 [3,98; 4,54]
RC5 8,09 [7,56;8,58] 7,22 [6,69; 7,72] 7,49 [6,97; 8,02] 7,19 [6,89; 7,48]
PAl 0,22 [0,14;0,32] 0,11 [0,04; 0,20] 0,47 [0,34; 0,61] 0,27 [0,19; 0,36]
Promogdes ¢ Aumento
PA2 0,37 [0,24;0,517 0,33 [0,21; 0,47] 0,18 [0,09; 0,27] 0,34 [0,26; 0,44]
Autopercepeao do ATDl 825  [8,01;850] 7,73 [7,35; 8,05] 7,65 [7,30; 8,03] 8,20 [8,07; 8,32]

Desempenho

Fonte: Original desta pesquisa.



APENDICE F - MODELO DE MENSURACAO INICIAL

176

Tempo-1 Tempo-2 Tempo-3
Empresa Construto
Peso Valor-p CF Peso Valor-p CF Peso Valor-p CF
HI 0,49 0,000 0,89 0,52 0,001 0,90 0,60 0,000 0,88
Valor MP 0,31 0,004 0,73 0,26 0,214 0,70 0,23 0,108 0,56
RE 0,39 0,000 0,85 0,44 0,013 0,81 0,46 0,000 0,74
RM 0,47 0,000 0,89 0,42 0,000 0,85 0,52 0,000 0,93
Recompensa
RNM 0,62 0,000 0,94 0,68 0,000 0,95 0,55 0,000 0,94
VT 0,41 0,000 0,88 0,38 0,000 0,91 0,43 0,000 0,86
Motivagao ER 0,44 0,000 0,82 0,36 0,000 0,82 0,35 0,000 0,81
MC DE 0,34 0,000 0,82 0,40 0,000 0,91 0,39 0,000 0,90
CA 0,41 0,000 0,91 0,43 0,000 0,88 0,50 0,000 0,93
. CN 0,42 0,000 0,92 0,43 0,000 0,88 0,43 0,000 0,91
Comprometimento
CP 0,31 0,000 0,79 0,33 0,000 0,75 0,21 0,003 0,64
CI 0,02 0,776 0,06 0,00 0,961 0,05 0,02 0,847 0,29
AM 0,59 0,002 0,69 0,84 0,017 0,89 0,69 0,055 0,85
ATD 0,63 0,000 0,71 0,24 0,298 0,49 0,50 0,034 0,75
Desempenho
RC 0,20 0,391 0,18 -0,24 0,399 -0,17 -0,04 0,871 -0,08
PA 0,33 0,116 0,34 -0,27 0,492 -0,35 0,26 0,411 0,13
HI 0,28 0,106 0,80 -0,71 0,124 -0,34 0,25 0,540 0,68
Valor MP 0,54 0,004 0,94 1,09 0,027 0,55 0,81 0,089 0,97
RE 0,34 0,086 0,80 -0,48 0,306 -0,33 0,08 0,876 0,54
PP RM 0,59 0,000 0,91 0,53 0,000 0,90 0,41 0,047 0,68
Recompensa
RNM 0,52 0,000 0,89 0,57 0,000 0,91 0,78 0,000 0,92
. VT 0,51 0,000 0,87 0,43 0,000 0,86 0,43 0,000 0,87
Motivagao
ER 0,36 0,000 0,83 0,40 0,000 0,75 0,39 0,000 0,85
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DE 0,32 0,000 0,84 0,38 0,000 0,86 0,34 0,000 0,85
CA 0,43 0,000 0,87 0,57 0,000 0,87 0,45 0,000 0,88
. CN 0,42 0,000 0,81 0,33 0,000 0,75 0,42 0,000 0,88
Comprometimento

CP 0,39 0,000 0,74 0,41 0,000 0,63 0,33 0,000 0,69
CI -0,05 0,592 0,05 0,00 0,988 0,09 0,03 0,797 0,18
AM 0,38 0,105 0,51 0,50 0,000 0,90 0,71 0,077 0,81
ATD 0,63 0,004 0,69 0,58 0,000 0,93 0,19 0,438 0,21

Desempenho
RC 0,04 0,879 -0,17 -0,05 0,743 -0,12 0,22 0,434 0,14
PA 0,62 0,006 0,61 0,00 0,979 -0,03 -0,57 0,248 -0,62
HI 0,45 0,278 0,68 0,67 0,124 0,89 0,34 0,059 0,83
Valor MP 0,84 0,057 0,93 0,58 0,149 0,83 0,58 0,012 0,91
RE -0,27 0,525 0,32 -0,19 0,720 0,43 0,25 0,213 0,74
RM 0,54 0,000 0,93 0,48 0,000 0,93 0,50 0,000 0,92

Recompensa
RNM 0,54 0,000 0,93 0,58 0,000 0,95 0,57 0,000 0,94
VT 0,37 0,000 0,92 0,37 0,000 0,94 0,40 0,000 0,89
Motivacao ER 0,44 0,000 0,91 0,36 0,000 0,93 0,37 0,000 0,89
TE DE 0,30 0,000 0,84 0,35 0,000 0,92 0,36 0,000 0,88
CA 0,42 0,000 0,90 0,41 0,000 0,93 0,49 0,000 0,91
. CN 0,41 0,000 0,83 0,38 0,000 0,91 0,41 0,000 0,90

Comprometimento

CP 0,36 0,000 0,76 0,31 0,000 0,73 0,31 0,000 0,59
CI -0,06 0,542 -0,05 0,12 0,046 0,36 0,03 0,738 0,11
AM 0,66 0,000 0,85 0,51 0,000 0,79 0,49 0,000 0,80
ATD 0,49 0,002 0,76 0,38 0,000 0,68 0,38 0,000 0,68

Desempenho
RC 0,05 0,830 0,07 0,22 0,049 0,36 0,15 0,222 0,23
PA 0,20 0,316 0,29 0,41 0,000 0,63 0,45 0,000 0,69
HI 0,42 0,000 0,81 0,28 0,002 0,77 0,42 0,000 0,87

SE Valor

MP 0,32 0,001 0,71 0,26 0,020 0,72 0,43 0,000 0,85
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RE 0,53 0,000 0,82 0,65 0,000 0,92 0,34 0,000 0,78
RM 0,46 0,000 0,87 0,48 0,000 0,86 0,50 0,000 0,88
Recompensa
RNM 0,64 0,000 0,93 0,64 0,000 0,92 0,61 0,000 0,92
VT 0,37 0,000 0,92 0,38 0,000 0,90 0,38 0,000 0,89
Motivagao ER 0,38 0,000 0,90 0,37 0,000 0,88 0,39 0,000 0,90
DE 0,35 0,000 0,90 0,36 0,000 0,91 0,34 0,000 0,90
CA 0,45 0,000 0,91 0,43 0,000 0,90 0,42 0,000 0,92
CN 0,37 0,000 0,90 0,37 0,000 0,90 0,38 0,000 0,92
Comprometimento
CP 0,31 0,000 0,73 0,32 0,000 0,76 0,31 0,000 0,78
CI 0,08 0,029 0,39 0,11 0,005 0,32 0,08 0,055 0,30
AM 0,72 0,000 0,89 0,74 0,000 0,90 0,80 0,000 0,91
ATD 0,49 0,000 0,73 0,45 0,000 0,66 0,34 0,001 0,57
Desempenho
RC 0,05 0,635 0,04 0,16 0,131 0,11 0,24 0,078 0,22
PA -0,01 0,890 -0,04 -0,12 0,124 -0,17 -0,17 0,258 -0,17

Fonte: Original desta pesquisa.



